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Problemfelt 
“(...) der skal lig på bordet for politikerne. Hvis der styrter et fly ned i Christiansborg (...) så 
skal der stå i rapporten, at den eneste grund til at de styrtede ned, det var fordi piloterne var 
trætte.” (Pilot 4 Bilag 4:26 linje 13-15) 
Når piloten sætter sig til rette i cockpittet, tænder for jetmotorerne og venter på sin 
starttilladelse, er der én uomtvistelig ting, han skal forstå - ansvar - ansvaret for 
menneskeliv. Når 150 mennesker skal flyves hjem, til arbejde eller på ferie, antages det som 
en selvfølgelighed, at de når sikkert frem. Når starttilladelsen lyder fra kontroltårnet skal 
pilotens koncentration og overblik være på plads, da en enkelt fejl kan vise sig at være fatal. 
Overblik og koncentration er dog langt fra det, alle piloter tager med sig ind i cockpittet, da 
flere erkender, at de har fløjet på trods af, de var for trætte til at befordre passagerer. Siden 
2009 har en ny hviletidsregulering, Subpart Q, tilladt piloter at flyve op mod 60 timer om 
ugen på skæve tidspunkter af døgnet, hvilket har ført til, at piloter oftere flyver udmattede, 
selv om det ifølge flymedicinere er et stort sikkerhedsmæssigt problem. 
“Det er et held, at der endnu ikke er styrtet et fly ned med en dansk pilot, fordi han var for 
træt til at træffe de rigtige beslutninger i en kritisk situation. Det er et spørgsmål om tid, før 
vi ser en fatal ulykke” siger overlæge Mogens Tangø fra Flyvemedicinsk Klinik under 
Rigshospitalet.” (www.politiken.dk 1) 
Hviletidsreguleringen, Subpart Q, mødes med hård kritik fra mennesker, som oplever 
problemet enten på egen krop eller som en del af deres professionelle virke. Men det er 
tilsyneladende svært at stille noget op imod den, da virksomheder presser piloter til at 
arbejde mere for ikke at bukke under for konkurrence på flyruter. Den øgede konkurrence 
presser billetpriser i bund, hvor konsekvensen for den almindelige rejsende ofte er ukendt 
og ydermere ofte føles irrelevant for dem. Udover dette, skal virksomheder døje med faste 
og øgede omkostninger, så som de stigende oliepriser. Hvad er konsekvensen af dette pres? 
Hvem ligger under for dette? Hvem betaler prisen? Svaret er ikke entydigt, men en 
konsekvens er, at mange piloter arbejder længere end tidligere og deres hviletider er 
forringede. En pilot tilkendegiver sin mening om konkurrencen på markedet således: “Det 
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kan godt være, at du får rigtig billige flybilletter, men er den billige flybillet dit liv værd?” 
(Pilot 3 Bilag 3:6 linje 180-181). 
En konsekvens af konkurrencen og dermed de lange arbejdstider er, at dette øger 
sandsynligheden for overtræthed. Træthed kaldes i internationale termer for fatigue, som er 
den almene træthed som alle oplever, og tilstanden er ligeledes løsbar med almen hvile. I 
modsætning til smerter og febertilstande, er der kun ganske lidt kendskab til det biologiske 
forsvar som fatigue udgør (Watanabe, 2008:4). Fra et overordnet synspunkt, vil der være en 
forventet fatigue efter arbejdsdagen slutter, og denne kan siges at blive kompenseret for via 
social og finansiel belønning, såsom løn (Van Dijk, 2003:1). Problematisk bliver det dog idet 
fatigue begynder at gå ud over arbejdskvaliteten og ydeevnen, da dette kan resultere i en 
øget mængde af fejl: 
“Når man er træt, går der længere tid, før man tager en beslutning. Og der går længere tid, 
fra man træffer beslutningen, til man udfører den handling, man har besluttet sig for at 
udføre. Lige netop reaktionstiden kan være helt afgørende for, om piloten mestrer en kritisk 
situation eller handler så langsomt, at der sker en ulykke” (www.politiken.dk 2). 
I visse situationer kan fatiguen medføre, at arbejdet kommer til at virke uoverskueligt, og 
man føler sig udbrændt eller mentalt ustabil. I flyvebranchen øges problematikken 
yderligere omkring fatigue, hvis den ignoreres så længe, at den udgør en sikkerhedsmæssig 
risiko for både piloten selv og dennes omgivelser. I disse situationer skal piloten forholde sig 
til, at fatigue kan have katastrofale konsekvenser for både piloten selv, besætning samt 
passagerer. Ufattelige situationer opstår ved fatigue så som: “En søvnig pilot fra flyselskabet 
Air Canada forvekslede planeten Venus med et fly, der var på vej imod ham, og fik sit eget fly 
til at styrtdykke mod Atlanterhavet for at undgå en kollision.” (www.politiken.dk 3). 
For at sikre sig imod at fatigue bliver et sikkerhedsmæssigt problem, kan piloterne benytte 
sig af begrebet ‘unfit for flight’, hvis de mener, at de ikke er i stand til at varetage deres 
arbejde sikkerhedsmæssigt forsvarligt. Denne melding skal dog gives af den enkelte pilot, og 
idet der ikke er nogle objektive kriterier for fatiguens størrelse, bliver det herved pålagt den 
enkelte pilot at vurdere sin egen tilstand (Den Europæiske Unions Tidende, 2006:6). Det er 
på den baggrund en individuel skønssag, om det er sikkerhedsmæssigt forsvarligt at betjene 
en flyver. 
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Det øgede pres på piloter er gjort muligt, da EU-reguleringer for piloters hviletider er sat 
lavere end de gamle reguleringer, flere europæiske lande havde hver især. Heriblandt er 
hviletider for piloter i Danmark forringede, hvorfor fagforeninger træder i karakter, da 
piloter føler, at de arbejder mere end de fysisk kan stå inde for. 
Piloter føler, at de er udsat for hensynsløs udnyttelse og i fællesskab med Flyvebranchens 
Personaleunion (FPU), har de set sig nødsaget til i fællesskab at trække mere på tvivlen om 
flysikkerhed end på andre negative implikationer af de lange arbejdstider (Fagforening Bilag 
7:3). Arbejdsgiverne har på den anden side en anden forståelse af det flyvebranchen kalder 
‘hviletidsproblematikken’, og har deres egne forklaringer på piloternes opråb angående de 
lange arbejdstider: “Luftfarts-brancheforening mener, at trætte piloters opråb er 
skræmmekampagne.” (www.politiken.dk 4).  
Det er tydeligt, at der er flere vurderinger af sagen som er ekstremt modstridende. 
Parternes vinkling på en sag er valgt strategisk i forhold til, hvilken holdning de forsvarer. 
Retorikken kan være afgørende for den tilslutning, der bliver til sagen: “En retorisk 
grundindsigt er, at man altid har mulighed for at præge den sag, som publikum forholder sig 
til. Det gør man grundlæggende ved at vinkle sagen strategisk, altså på en måde, der 
understøtter den holdning til sagen, man forsvarer.” (Pontoppidan, Gabrielsen & Jønch-
Clausen, 2010:49). Stillingtagen til hviletidsproblematikken afgøres ved, hvilket belæg 
modtagerne bedst anerkender (Jørgensen & Onsberg, 2006:15 ). Herved er kimen lagt til 
store forhandlinger mellem arbejdsgiverne, arbejdstagerne og fagforeningen. 
For at kunne forstå dette brede felt og problematikkerne i det, kan vi opdele den generelle 
problematik i tre dele. Den øverste af disse er EU kommissionens reguleringer som opstiller 
rammerne for, hvor meget virksomhederne har lov og ret til at kræve af piloterne. Heri har 
både fagforeningerne og virksomhederne nogle supranationale organisationer til at rådgive 
disse regulatorer. Under disse reguleringer kommer så forhandlinger mellem fagforening, 
piloternes tillidsmand og virksomheden. De problematikker som piloterne oplever, såsom 
øget arbejdstid og problemer impliceret af fatigue, bliver her italesat overfor virksomheden. 
Det er dermed også her, at de problemer som ikke bliver taget op igennem den interne 
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kommunikation fremstilles. Det underste niveau er den daglige flyvning, hvor de reelle 
problemer med ‘unfit for flight’ opstår. 
Spørgsmålet melder sig så om den måde, hvorpå piloterne oplever deres daglige flyvning og 
deres sikkerhedsforståelse stemmer overens med den måde, de fremlægger dette på under 
forhandlingerne med virksomheden. Piloternes tillidsmand og fagforeninger føler sig som 
nævnt nødsaget til at forhandle med virksomhederne på en kritik af hviletidsreguleringens 
kompromittering af sikkerhed, men på den anden side, melder tillidsmanden stort set aldrig 
‘unfit for flight’, selv om han lider af voldsom fatigue (Pilot 1 Bilag 1:17 linje 6). Det kan på 
baggrund af det være svært at se sammenhængen mellem sikkerhedsproblematikken, som 
den fremlægges ved forhandlingsbordet og den måde ‘unfit for flight’ bliver praktiseret i 
hverdagen. Der ses en divergens mellem piloternes tilgang til sikkerhed, som muligvis kan 
have konsekvenser for ledelsens daglige planlægning og forvaltning af sikkerhed. Samtidig 
kan det tænkes, at ledelsens forvaltning af sikkerhed har konsekvenser for piloternes 
normer om at melde ‘unfit for flight’. Det kan på den baggrund tænkes, at afvigelser i 
sikkerhedskulturen skyldes konsekvensen af, at faggrupperne tillægger sikkerhed forskellige 
værdier i forhold til de forskellige situationer de i deres arbejde befinder sig i. Med disse 
overvejelser i baghovedet kommer vi frem til vores problemformulering: 
Problemformulering 
Hvordan kan flyvebranchens sikkerhedsforståelse - eksemplificeret via fatigue og ‘unfit for 
flight’ - blive forstået på henholdsvis pilot- og ledelses-niveau, samt hvordan kommunikeres 
det i hverdagen og under forhandlinger? Ydermere ønskes en forståelse af, hvilke 
implikationer organisationskommunikationen og sikkerhedskulturen har på hinanden? 
Arbejdsspørgsmål 
Praksis 
Hvordan forstår henholdsvis ledelsens og piloterne ‘unfit for flight’? 
Kan ledelsens forståelse af piloter og kommunikation til disse have konsekvenser for 
piloternes tilgang til at melde ‘unfit for flight’? 
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Hvordan forstår og kommunikerer ledelsen og medarbejderne deres positioner i forhold til 
sikkerhedsansvaret? 
Forhandling 
Kan piloterne forholde sig forskelligt til sikkerhed i forhold til hvilket niveau de befinder sig i, 
og hvilke implikationer kan det have for sikkerhedsforståelsen og deres italesættelse af 
denne? 
Har en forskel mellem piloternes tilgang til sikkerhed i hverdagen og italesættelsen af 
sikkerhed under forhandlinger konsekvenser for ledelsens forståelse 
sikkerhedsproblematikken? 
Hvad er ledelsens og piloternes forståelse af sikkerhed som ‘unfit for flight’ på henholdsvis 
forhandlingsfelt og praksisfelt, og hvordan påvirker deres respektive forståelser 
kommunikationen mellem de to grupper? 
Organisations-kommunikation 
Hvilke implikationer har sikkerhedskommunikationen på tilgangen til ‘unfit for flight’ og 
hvordan kommunikerer de denne forståelse? 
Hvordan beskriver Cimber Sterling deres sikkerhedspolitik samt værdier, og hvordan handler 
piloter og ledelse i forhold til disse? 
Begrebsafklaring 
Fatigue 
I flyvebranchen beskrives træthed som fatigue. Medicinske forskere beskriver fatigue som 
en bioalarm, der har det mål at advare individet om, at kroppen bør restituere. Fatigue skal 
ud fra denne forståelse anses som en udmattelse frembragt af arbejde, hvad enten det er 
mentalt eller fysisk, som resulterer i ubehag og en følgende ringere arbejdskapacitet. 
Effektivitet og reaktion på stimuli reduceres derfor hos individet (www.faa.gov). Med denne 
optik anses fatigue ikke som problemet i sig selv, men de konsekvenser dette medfører for 
piloten, hvorfor det kan anses som særligt problematisk for en jobfunktion, som kræver 
koncentration, håndelag og ikke mindst et ansvar for andre menneskers ve og vel. 
10 
 
Problemet opstår særligt, når kroppen ikke får den optimale søvn over flere dage (Ibid.), 
hvorfor problemer skabt af fatigue stiger med, at trætheden melder sig kraftigere. 
Subpart Q 
Subpart Q er et underafsnit af EU’s flyvereglement som de fleste EU lande bruger som lov 
for flyvning inden for deres luftrum. Subpart Q er den specifikke del, der omhandler 
bestemmelserne omkring flyve- og tjenestetidsbegrænsninger samt hvilebestemmelserne 
for personalet. 
‘Unfit for flight’ 
‘Unfit for flight’-termen omhandler, hvornår pilot og kabinepersonale på fly ikke må udfører 
deres opgaver grundet sikkerhedsrisici. I dette term er der opstillet 5 punkter som 
bestemmer, hvornår en person skal melde sig ‘unfit for flight’, idet de ved overskridelsen af 
en eller flere af punkterne kan udgøre en sikkerhedsrisiko; 1: Personen er påvirket af stoffer, 
der påvirker evnen til at arbejde på et fly. 2: Efter dybhavsdykning før der er gået er 
fornuftigt tidsinterval. 3: Efter bloddonation før der er gået et fornuftigt tidsinterval. 4: Hvis 
påkrævet medicin ikke er blevet anvendt, eller hvis der er nogen tvivl om evnen til at udføre 
arbejdet. 5: Hvis personen ved eller mistænker sig selv for at lide fatigue og føler sig ‘unfit’ 
på et niveau, hvor flyet kan være udsat for fare (Den Europæiske Unions Tidende, 2006:6). 
Genstandsfelt 
Regulering 
Hviletidsproblematikken som findes i flyvebranchen kommer af de ændringer af 
reguleringen som fandt sted i 2009. Før 2009 var luftfartssikkerheden fastsat af nationale 
rammer og dermed, var det den danske stat alene der regulerede lufttransport. Et af 
elementerne i denne regulering var fastsættelsen af tidsintervallet, hvori det var forsvarligt 
at betjene en flyver inden træthed eller fatigue udgjorde en sikkerhedsrisiko. Denne 
regulering blev kaldt BL 5-17, og skønt den ikke var baseret på lægevidenskabelige 
undersøgelser, følte medarbejderne, at de fik den nødvendige hvile og kunne klare de 
arbejdsdage som der blev lagt af virksomhederne. I denne regulering var det maksimale 
ugentlige timeantal sat til 45 (Fagforening Bilag 7:2 linje 11). Samtidig med disse nationale 
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reguleringer var der et fælles EU reguleringssæt, kaldet JAR-OPS der definerede den 
standard som alle EU-medlemslande skulle godkende. Denne fælles standard sikrede, at 
piloter fra andre EU lande havde modtaget den nødvendige uddannelse og viden således, at 
en pilot-licens fra et land ville være gyldigt i alle lande. 
Den 1. januar 2009 ændrede dette forhold sig, idet EU indførte sin egen regulering, som 
skulle sætte maksimumsgrænsen for alle piloter i EU’s arbejdstid. Reguleringen skulle sikre, 
at det indre marked i EU havde ens konkurrencevilkår for de forskellige aktører i 
flyvebranchen. Herved overgik de fleste lande (England deltager ikke) til, hvad der kaldes for 
EU-OPS (Council Regulation (EEC) No 3922/91 on the harmonization of technical 
requirements and administrative procedures in the field of civil aviation). Denne nye 
regulering er opdelt i forskellige ‘Subparts’ fra A til S og beskriver gældende love og 
bestemmelser for udførelsen af erhvervsmæssig lufttransport. Efter indførelsen af denne 
regulering er meget af kritikken fra både piloter, fagforeninger og flymedicinere blevet 
rettet imod Subpart Q som beskriver “Flyve- og tjenestetidsbegrænsninger samt 
hvilebestemmelser” (Den Europæiske Unions Tidende, 2006). Kritikken omhandler Subpart 
Q’s sikkerhedsmæssige rammer for hviletid, som bliver kaldt uforsvarlige, idet den er meget 
bred og i sidste ende kan have alvorlige sikkerhedsmæssige konsekvenser (Fagforening Bilag 
7:5 linje 28). 
Den 1. Oktober 2012 har EASA (European Aviation Safety Agency) som er EU’s flyagentur 
foreslået hvad de kalder for store ændringer af den gældende lovgivning og de siger selv, at 
der er sket over 30 ændringer i den nye regulering, som de regner med træder i kraft senest 
januar 2015 (www.EASA.eu). Denne nye regulering har dog allerede nu fået kritik af 
fagforeningerne (www.politiken.dk 5). 
Cimber Sterling 
Cimber Sterling var et moderselskab til et dansk luftfartsselskab som bestod af 
indenrigsflyvninger og ruteflyvninger mellem Danmark og en række europæiske lande. 
Udover flyvning beskæftigede Cimber Sterling sig også med vedligeholdelse og udlejning af 
fly. Organisationen havde sammensat sin flyflåde med store og små fly således, at der blev 
opnået størst mulig fleksibilitet i deres rutenet. De opererede med lange og korte ruter, 
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hvor der blev konkurreret på stort set alle typer af europæiske ruter og passagertyper 
(Prospekt, 2009:11)1. 
Efter en større transaktion i 2008 gennemførte Cimber Sterling en justering af sin strategi fra 
at være et dansk regionalt luftfartsselskab til at være et europæisk luftfartsselskab med 
base i Danmark. Cimber Sterling åbnede flere nye ruter til europæiske destinationer og 
denne nye strategi betød, at der blev fokuseret mere på feriedestinationer for at appellere 
til privatrejsende i stedet for udelukkende at have fokus på forretningsrejsende. Målet med 
dette var, at udligne de store sæsonudsving som et udelukkende fokus på 
forretningsrejsende gav. 
 
Organisationsdiagram
 
Figur 1. 
                                                
1
 Cimber Sterlings Prospekt er deres dokumentation omkring organisationen, som er målrettet 
potentielle aktionærer og er deres information- og salgsmateriale, som lovmæssigt skal udarbejdes i 
forbindelse med deres offentlige udbud af værdipapirer eller disse skal optages til handel på 
eksempelvis NASDAQ OMX København (http://www.finanstilsynet.dk/da/Leksikon/Prospekt-
Generel.aspx) 
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Cimber Sterlings vision og værdier 
Efter Cimber Sterling ændrede fokus fra hovedsageligt transport af forretningsrejsende til 
også at flyve med privatrejsende er organisationens vision stillet op således i figur 2.
 
Figur 2. 
Cimber Sterlings vision var præget af den nye strategi om at øge fokus på privatrejsende, 
hvilket mundede ud i at billetpriserne blev billigere, da privatrejsende målrettet søgte 
billigere billetter end forretningsrejsende (Prospekt, 2009:36). Den nye strategi medførte 
flere afgange over hele året: “Cimber Sterlings målsætning for at være markedsleder på det 
danske marked for indenrigsflyvning, er at opnå minimum en 60% markedsandel, udbyde 
flere frekvenser og befordre flere passagerer end nogen anden operatør, samtidig med at 
alle væsentlige indenrigsdestinationer beflyves.” (Ibid.:34). Dette resulterede i, at 
medarbejderstaben blev øget fra 541 i 2006/07 til 826 i 2009/10 (Ibid.:63). 
Brændstofpriserne var meget svingende i 2009, men steg markant efterfølgende, hvorfor 
Cimber Sterling måtte finde måder at kompensere for dette på. På grund af konkurrencen 
på flyruter, var det ikke muligt at hæve billetpriserne på rejser: 
“Endelig kan det være vanskeligt for Cimber Sterling at hæve billetpriserne, hvis der er meget 
konkurrence på den pågældende rute. Enhver stigning i brændstofpriser, der ikke fuldt ud 
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kan pålægges kunderne, kan påvirke Cimber Sterlings forretning, finansielle stilling og 
resultater negativt.” (Ibid.:25). 
Cimber Sterling holdt fast i, at privatrejsendes hovedprioriteringer lå i billetprisen, hvorfor 
der ikke blev rørt ved denne. Dette fremgår af Cimber Sterlings beskrivelse af 
kerneydelserne, hvor så mange forretnings- og privatrejsende som muligt skulle kunne 
transporteres til de ønskede destinationer til de laveste priser muligt: “Cimber Sterling søger 
at sikre, at der flyves med optimal kapacitet (...)” og fokus er i: “høj grad (...) på at kunne 
tilbyde lav pris mod at have en høj volumen og load factor.” (Ibid.:35f). 
Cimber sterlings kerneydelser var “Den fornuftige pris”, “Respekt for kundernes tid”, 
“Fleksibilitet”, “God stemning” og “Loyalitetsprogrammer” (Ibid.:37f). Fokus på den 
fornuftige pris behandledes ved at sænke omkostninger så meget, at billetpriserne kunne 
sælges så billigt som muligt. Respekten for kundernes tid manifisterede sig ved at give 
kunderne fly til tiden. Fleksibiliteten var især møntet på forretningsrejsende og blev 
imødegået med en høj frekvens af afgange. Den gode stemning skulle bibeholdes, da de 
mente, at det var kilden til tilbagevendende kunder og et godt omdømme. 
Loyalitetsprogrammer var i hovedtræk rabatter til tilbagevendende kunder. 
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Metode 
I dette afsnit gør vi rede for vores metodiske overvejelser og hvilke praksisser vi gør brug af i 
undersøgelsen af vores problemstilling. 
Analysestrategi 
Som vi ser vores interviewpersoner, er deres forståelse af deres virkelighed skabt af de 
tidligere og nuværende sociale og materielle rammer. Dette skal forstås som, at de er 
underlagt samfundsmæssige regler og normer, samtidig er de også påvirkede af den 
organisationskultur de kommer fra, med de normer, forventninger og de mindre bevidste 
forståelser som arbejdet gav dem2. Vi mener, at denne forståelse påvirker piloternes og 
ledelsens tilgang og forståelse af deres arbejde, med konsekvenser for, hvordan de 
betragter sikkerhed. 
Pilotniveauet belyses med individuelle interviews, da vi ønsker at foretage en analyse af, 
hvordan piloterne forholder sig til at melde sig ‘unfit for flight’, og hvilken indvirkning det 
har på deres forhold til sikkerhed i hverdagen. Vi foretager individuelle interviews med en 
mellemleder og scheduleringsmedarbejder samt en tekstanalyse af prospektet (2009) for at 
få en forståelse af deres opfattelse af sikkerhedskulturen, og hvordan de betragter 
sikkerhed både på forhandlingsniveau og i den daglige forvaltning af ‘unfit for flight’. 
Formålet med at udvælge piloter, scheduleringsmedarbejder og mellemleder er at beskrive 
de mulige kontraster der er mellem disse faggruppers oplevelse og forhold til sikkerhed, 
nærmere bestemt ved fatigue og ‘unfit for flight’. Hvordan bliver sikkerhed kommunikeret 
på forhandlingsplanet og hvordan praktiseres den i hverdagen? Ses der forskelle på den 
værdi sikkerhed tillægges på de to felter, og hvilke implikationer kan kommunikationen af 
denne værditillæggelse have for de to fagkulturers forhold til fatigue? Vi vil med denne 
tilgang undersøge, om piloterne har et grundlæggende værdisæt der gælder uafhængigt af, 
hvilket felt de befinder sig i, eller om de ændrer holdninger afhængigt af genstandsfeltet. 
For at skabe en forståelse af piloter og ledelsens tilgang til ‘unfit for flight’, vælger vi at 
bruge tre grundlæggende teoretikere, Edgar H. Scheins (1994) kulturanalyse samt Pierre 
Bourdieu (1977, 1990, 1998) og Diane Vaughan (1996, 2004, 2008) til at begrebsliggøre 
                                                
2
 Se teoriafsnit 6.3 & 6.4 
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deres handlinger og skabe en forståelse af de mekanismer der giver piloter og ledelse deres 
forhold til ‘unfit for flight’. 
Som vi arbejder os frem ser vi, at vores empiri kalder på nye teoretiske modeller udover de 
fundamentale teoretikere vi anvender. Disse andre teoretikeres forståelser, vil vi beskrive og 
benytte de steder i analysen, hvor deres betragtninger giver mening for undersøgelsen af 
vores problemstilling. Dette viser hvor mange facetter der kan tages fat på i undersøgelsen 
af vores interviewpersoners forståelse af sikkerheden i den organisationskultur de var den 
del af. 
Empiri 
Vi benytter i dette speciale, ud over interviews foretaget direkte til specialet og dokumenter 
indsamlet fra Cimber Sterling, to interviews lavet til et specialeforberedende projekt (Rex & 
Andersen, 2011) som blandt andet blev foretaget med en medarbejder i Cimber Sterling 
som på det pågældende tidspunkt stadig var i drift og formanden for FPU. Disse interviews 
blev foretaget af forfatterne til dette speciale og foretaget 4 måneder før specialet gik i 
gang, hvori fokus var på arbejdspres på piloter. Herfor anser vi disse interviews som primær 
empiri skønt de er foretaget i en lidt anden kontekst, hvorfra dette speciale tager sit 
udgangspunkt, og hele denne proces kan anses som abduktiv. Omkring dette er det vigtigt 
at erindre, at ethvert interview som foretages ikke bliver foretaget i samme forståelse som 
en efterfølgende analyse bliver gjort i. Herved forstås, at vi foretager vores interviews ud fra 
de fordomme og forforståelser som vi besidder på det daværende tidspunkt og at disse 
bliver udfordret og forandret igennem interviewet og efterfølgende nyfortolkning af læste 
teorier. Ud fra vores abduktive tilgang er det vigtigt at påpege, at vi har et processuelt 
forhold mellem vores teori og empiri der gør os i stand til at gå tilbage til tidligere skabt 
empiri og på ny forstå den via vores nye forståelser som er fremkommet af ny viden (Jensen, 
2002:264f). Med et idiom af Heraclitus, så kan man ikke bade i det samme vand to gange, 
eller i vores tilfælde, at vi ikke kan fortolke på det samme interview to gange uden at 
fortolkningerne bliver anderledes. 
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Interviewpersoner 
Vores empiri består blandt andet af otte interviews, fire interviews var med piloter, heraf 
tre kaptajner hvoraf den ene var piloternes tillidsmand samt den fjerde som var styrmand. 
Et interview blev foretaget med en scheduleringsmedarbejder og et med en tidligere leder 
for scheduleringsafdelingen. Denne afdeling stod for piloternes daglige arbejdsplaner. 
Udover Cimber Sterlings medarbejdere afholdt vi et interview med FPU’s formand, Thilde 
Waast. Ydermere havde vi en e-mail-korrespondance med Trafikstyrelsens 
kommunikationschef, Thorbjørn Ancker. 
Vores interviews med piloter anvender vi til at undersøge, hvordan piloterne forvaltede 
sikkerhed, heri ‘unfit for flight’ og fatigue i den daglige praksis. Interviewet med 
tillidsmanden belyser, hvordan fatigue og ‘unfit for flight’ blev anvendt under forhandlinger. 
Interviewet med scheduleringsmedarbejderen og mellemlederen bruges til at give et indblik 
i ledelsens forståelse af ‘unfit for flight’. Interviewet med FPU’s formand, Thilde Waast er 
foretaget ud fra ønsket om få et større indblik i forhandlingsfeltet, samt til en mere analytisk 
kontekst, at vurdere om piloterne i praksisfeltet agere i overensstemmelse med 
forhandlingsfeltet. Trafikstyrelsen kontaktede vi for at få svar på, hvordan de betragter og 
forholder sig til Subpart Q i forhold til BL 5-17.  
For at skaffe interviewpersoner startede vi med at ringe og skrive e-mails til Cimber Sterlings 
HR-chef med håbet om, at hun kunne skaffe ledere og piloter som ville deltage. Vi valgte at 
gå igennem ledelsen, selv om vi havde overvejet de validitetsmæssige problemer dette 
kunne forårsage. Vi mente, at det var den bedste vej at gå, da vi ville have interviews med 
personer i alle lag og dermed fremlægge hele vores plan for ledelsen, hvis dette skulle 
komme på tale. Men de besvarede ingen af vores henvendelser, hvorfor vi valgte at gå 
igennem FPU, da de kunne sætte opslag op som piloter kunne vælge at svare på. Vi 
overvejede også de validitetsmæssige konsekvenser ved at skaffe interviewpersoner 
gennem fagforeningen, men da alle Cimber Sterlings piloter er under FPU og der var tale om 
et opslag angående interviews til et speciale som alle kunne deltage i, mener vi ikke, at vi 
skulle tage nogle ekstraordinære validitetshensyn. Den eneste som konkret blev anbefalet af 
FPU’s formand var Cimber Sterlings tillidsmand, da han kunne besvare flere spørgsmål 
angående EU-regler og overenskomstforhandlinger. Scheduleringsmedarbejderen fik vi 
kontakt til gennem en af vores interviewede piloter. Efter interviewet med 
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scheduleringsmedarbejderen sendte han os videre til lederen for schedulering, hvorefter vi 
fik et interview på plads med denne. Vi kontaktede trafikstyrelsen telefonisk adskillige 
gange, men da ingen var på kontoret, sendte vi en mail med vores spørgsmål som 
kommunikationschefen efterfølgende svarede på. 
Bearbejdning af Empiri 
Vores interviews er blevet optaget og efterfølgende transskriberet i deres fulde længde. Vi 
valgte fra starten at fortælle alle interviewpersoner, at de ville blive fuldt anonymiserede, 
bort set fra FPU’s formand, tillidsmanden i Cimber Sterling og Trafikstyrelsens 
kommunikationschef, da deres stillinger var vigtige at belyse for validiteten af vores opgave. 
Vi valgte konsekvent at fortælle de andre, at de ville blive anonymiserede, da der ellers 
kunne opstå situationer, hvor de ville holde sig tilbage med deres udtalelser. Alle interview-
transskriptioner er vedlagt i følgende bilag; 
Pilot 1 Bilag 1: Luthor 
Pilot 2 Bilag 2: Kane 
Pilot 3 Bilag 3: Monroe 
Pilot 4 Bilag 4: Banner 
Schedulering Bilag 5: Parker 
Leder Bilag 6: Wayne 
Fagforening Bilag 7: Thilde Waast 
Mail fra Trafikstyrelsen Bilag 8: Thorbjørn Ancker 
Vi har undladt at transskribere tænkepauser og udtryk som “øh” som ikke er 
betydningsdannende for udtalelserne. I arbejdet med at komme frem til den mest valide 
forståelse af interviewpersonernes udsagn, har vi begge været indover al transskribering, 
hvor vi i en efterfølgende bearbejdning fandt udtalelser om fatigue og ‘unfit for flight’ i 
henholdsvis følgende temaer: praksis, forhandling og organisations-kommunikation (Kvale, 
2005:190, 202). Disse tre temaer har vi inddelt i flere underspørgsmål, som vi anvender som 
tjekliste i besvarelsen af vores problemformulering. De har fået hver deres farve, så vi i 
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analysen nemmere kunne finde rundt i datamaterialet. Da begreberne vi arbejder med kan 
læne sig meget op ad hinanden, har det til tider været kompliceret at adskille disse, hvorfor 
vi begge har været indover arbejdet og taget de diskussioner der opstod, hvor der var 
usikkerhed om kategoriens plads. På denne måde har vi på bedste vis aktivt arbejdet med at 
sikre validiteten gennem arbejdsprocessen (Kvale, 2005:202). Til at støtte op om og 
nuancere vores interviews, foretager vi en tekstanalyse af Cimber Sterlings prospekt for at 
få et indblik i ledelsens sikkerhedsforståelse. Denne metodekombination, også kaldet 
triangulering, belyser sikkerhedsforståelsen fra forskellige vinkler og styrker analysen af 
ledelsens tilgang til sikkerhed (Petersen-Hartmann, 2009:57). 
Vi er bevidste om, at det kan indebære problematiske faktorer at arbejde med et på forhånd 
opstillet begrebsapparat, da vi kan risikere, at “finde det vi søger”. Vi har derfor forsøgt at 
gøre op med vores fordomme og forforståelser og arbejdet konstruktivt med disse under 
vores interviews, således at vi var åbne for nye forståelser og indsigter. Vi valgte derfor, at 
være særligt åbne for nye kategorier som viste sig i genstandsfeltet. Via denne åbenhed, 
gjorde vi plads til nye forståelser og kunne diskutere dem uden, at skulle kategorisere dem i 
de på forhånd skabte temaer. Disse overvejelser og nye forståelser opsamlede vi i et tema, 
som vi kaldte “Hvorfor er det svært at melde sig ‘unfit for flight’?”. Med dette bevidst 
bredde tema skabte vi en sensibilitet overfor vores empiri, forforståelser og fordomme. 
Det kvalitative individuelle semistrukturerede interview 
For at kunne besvare vore problemformulering er det nødvendigt at gå i dybden med vores 
case og forsøge at forstå interviewpersonernes virkelighedsopfattelse, idet dette giver et 
bedre billede af sikkerheden som den er i spil i deres egen opfattelse af arbejdet. 
Ved at komme tæt på vores case og interviewpersonerne får vi en nødvendig feedback som 
betyder, at vi bliver udfordret på vores forforståelser samtidig med, at informanterne kan 
oplyse os i en videre dialog (Flyvbjerg, 1991:143f). Hermed har vi altså igennem den 
kvalitative forskning mulighed for at blive gjort opmærksomme på egne fordomme som 
ellers ville kunne stå uimodsagt i specialet, og vi har mulighed for at korrigere herfor. 
Med valget om at gå kvalitativt til værks foretog vi yderligere et valg om at lave individuelle 
semistrukturerede interviews, hvilket betyder, at vi forsøger at forstå vores informanters 
synspunkter for igennem dem at forstå genstandsfeltet. Dette gøres for at forstå, hvad vores 
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informanter forstår og ser som de relevante problematikker omkring sikkerhed og 
kommunikation (Bryman, 2008:385). Vi var hele tiden var åbne for nye vinkler der dukkede 
op og derigennem havde vi mulighed for at udfordre vores fordomme og forforståelser af 
emnet (Kvale, 1997:133). Med dette in mente kunne vi løbende skabe nye temaer og 
spørgsmål, hvorfor vi blev nødt til at være åbne overfor, at vores forståelse af emnet ikke 
nødvendigvis var samstemmig med det vi mødte i felten (Olsen, 2002:231-232), (Atkinson & 
Coffey, 1996:32). Denne refleksion havde vi både under og mellem vores interviews. Som 
eksempel, gav vores specialeforberedende projekt os ny viden om visse piloters 
selvforståelse og manglende fokus på deres egen reproduktion af sikkerhedskulturen i 
flyvebranchen. For at have dette in mente i vores senere interviewguides, læste vi os ind på 
sikkerhedskultur, og hvordan individer udvikler fælles tankemønstre på arbejdspladsen, som 
de ofte ikke stiller spørgsmålstegn ved. Det mere ustrukturerede interview havde muligvis 
givet os et bredere billede af problematikken, da informanterne i meget lille grad ville være 
styret af os og ville muligvis opfatte det mere som en ligeværdig og naturlig samtale 
(Bryman, 2008:438). Vi overvejede og inddrog det ustrukturerede interviews styrker, 
hvorfor interviewpersonerne ved slutningen af hvert interview fik mulighed for frit at 
tilkendegive, hvad de så som vigtige aspekter at bringe frem i samtalen om 
sikkerhedskulturen og deres tilgang til ‘unfit for flight. Dette gav essentiel viden om deres 
selvforståelse og en bredere viden om de faktorer der spiller ind i deres forhold til sikkerhed 
i hverdagen: “ (...) det er uhensigtsmæssig planlægning og til sidst må man stå hælen i og 
sige “nej nu må i simpelt hen selv redde jer ud af denne her lort, jeg går på hotel.” Og det 
lyder meget flot, men det sker bare én ud af en million gange (...)” (Pilot 2 Bilag 2:29 linje 1-
2). Ligeledes ville det strukturerede interview ikke have udfordret os på samme måde under 
kodningen, men havde heller ikke givet os mulighed for at opdage aspekter i deres 
udtalelser, som det mere semistrukturerede gjorde (Bryman, 2008:437). 
Udvikling af interviewguide 
Vi opbyggede vores interviewguide med vores overordnede temaer (Bilag 9). Disse var skabt 
ud fra vores daværende forforståelse og fordomme omkring fatigue-problematikken. 
Vi gav vores interviewpersoner mulighed for at tolke på vores spørgsmål, så vi kunne få et 
indblik i, hvad de vægter og prioriterer i talen om fatigue og ‘unfit for flight’. På denne måde 
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kom deres perspektiver til at dominere i interviewet og ikke vores, hvor vi efterfølgende fik 
mulighed for at tolke på deres italesættelse af de temaer som blev forberedt før og skabt 
under vores interviews (Kvale, 2009:155). Interviewpersonen fik på den baggrund lov til at 
tale ud fra, hvad vedkommende anså som vigtigt og relevant for det tema, der blev fremlagt, 
hvilket sørgede for, at vi undgik et selvbekræftende interview. Vi stillede under seancen 
uddybende spørgsmål for at sørge for, at fokus kom på specifikke emner: “Splitduty lyder 
næsten som en måde at omgå de faste hviletidsregler?” (Pilot 1 Bilag 1:11 linje 29). Denne 
form kan virke manipulerende, hvorfor vi kun anvendte denne teknik for at afklare tvivl og 
få et overensstemmende billede af emnet.  
Interviewsituationen 
Steinar Kvale mener, at den ligeværdige dialog i et interview ikke er mulig, da intervieweren 
altid vil være styrende. Vi ser dog på den anden side, at vores interviewpersoner ligger inde 
med en viden, som vi er interesserede i. Et fuldt ligeværdigt forhold er sandsynligvis ikke 
muligt, men Kvales positionering af intervieweren som den dominerende er for os ikke 
nødvendigvis altid sand. Med de mulige dominerende forhold in mente, var det vigtigt for 
os, at skabe nogle trygge rammer som indbød til samtale for at få mest ud af vores 
interviewpersoner. 
Vi var begge til stede under samtlige interviews hvori den primære interviewer stillede 
hoveddelen af spørgsmålene og den sekundære medinterviewer sikrede, at vi kom grundigt 
omkring alle vore temaer. Ydermere sørgede han for, at der blev fulgt op på eventuelle 
oversete dele af den interviewedes svar. Vi tilpassede os de rammer og den stemning som 
var til stede i interviewkonteksten (Järvinen et al., 2001:55) og vores interviews blev blandt 
andet foretaget på et bibliotek, hvor vi kunne sidde uforstyrret og tale. Vi sørgede primært 
for få interviewpersonerne til at tage stilling til stedet idet vi ville sørge for, at vores 
interviewperson følte sig så bekvemt som muligt. Herfor blev et interview blev foretaget i en 
hotellobby efter pilotens eget ønske, da han var på arbejde. Ligeledes blev Interviewet med 
FPU’s formand foretaget på hendes kontor i FPU. Vi lagde desuden ud med uformel snak 
med alle vores interviewpersoner for at bryde isen før det reelle interview. Tre interviews 
blev foretaget telefonisk, da det ikke var muligt at foretage disse interviews ansigt til ansigt. 
Dette kan være problematisk, da vi ikke kan aflæse interviewpersonens gestik og mimik, 
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hvilket kan skabe misforståelser. Dog benyttede vi samme taktik som ved de andre 
interviews og vi kunne derfor korrigere og uddybe vores spørgsmål ved tvivl og eventuelle 
misforståelser. 
Generaliserbarhed, reliabilitet og validitet 
Vi er bevidste om, at vores metodiske tilgang vil komme til kort i en mere generaliserende 
kvantitativ analyse, men da målet med vores undersøgelse er at bidrage med en mere 
reflekterende og analytisk undersøgelse af sikkerhedsforståelsen i flyvebranchen, er de 
kvalitative interviews mere anvendelige (Flyvbjerg, 1991:77). Med et fokus på en 
virksomhed med individuelle interviews, i stedet for kvantitative analyser af flere 
virksomheder, giver det et mere nuanceret billede af vores interviewpersoners oplevelse af 
deres arbejde. Vi får på den måde bedre mulighed for at få en dybere indsigt i 
interviewpersonernes hverdag, selvforståelse og værditillæggelse af sikkerhedskulturen i 
forskellige kontekster og dermed et dybere indblik i, hvorfor piloterne ikke melder ‘unfit for 
flight’ (Ibid.:83f). Vi går i dybden med denne case, da en undersøgelse af flere flyselskaber vil 
gøre det svært at få et nuanceret billede af dem alle og vi vil dermed ikke komme dybt nok 
ned i personernes antagelser om sikkerhed. 
Ved at beskrive konteksten, de mekanismer som påvirker alle flyselskaber i EU, kan vi finde 
frem til tendenser i Cimber Sterling som kan være paradigmatiske for hele feltet (Dyer & 
Wilkins, 1991:615). Vi forsøger derfor ikke at generalisere ud fra vores undersøgelse, men 
ved at vælge interviewpersoner i en virksomhed som var underlagt de samme EU-
reguleringer og globale pres som alle andre medarbejdere i luftfartsselskaber i EU er 
underlagt, kan der vise sig tendenser blandt piloter og ledere som også er at finde i resten af 
flyvebranchen. Vi er bevidste om, at formel generalisering med mange stikprøver er 
effektivt, men det er på den anden side forkert at slutte, at en enkelt case ikke kan bidrage 
med noget til det store billede og vores kvalitative metode er ydermere særligt anvendelig 
til at teste vores anvendte teorier til bunds (Flyvbjerg, 1991:148). Vi er dog bevidste om, at 
en kombination af metoder ofte er at foretrække, hvis det kan lade sig gøre, hvorfor den 
ene metode ikke er mere legitim end den anden (Ibid.:147). 
Under vores indledende undersøgelser af Cimber Sterling gik virksomheden konkurs, hvilket 
medfører at vores case er en undersøgelse af en tidligere virksomhed der dog var underlagt 
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de samme regler og forordninger som eksisterende virksomheder agerer i i dag. Fordelen 
ved dette er, at vores interviewpersoner ikke længere har noget på spil, da de alle sammen 
er tidligere medarbejdere og vi antager derfor, at deres validitet muligvis vil være højere 
end hvis de skulle udtale sig om en nuværende arbejdsplads. 
Fravalg 
Vores valg af Cimber Sterling er valgt ud fra parameteret om, at de følger Subpart Q, da 
denne regulering er fastlagt for hele Europa og er samtidig det som piloter problematiserer. 
Flyselskaberne er alle underlagt EU-kommissionens direktiver, hvor visse dog adskiller sig på 
det overenskomstmæssige plan. Da Cimber Sterling er et af flere flyselskaber, som blev 
drevet ud fra Subpart Q, er dette en velvalgt case. Vi kan ikke inddrage samtlige vinkler i 
undersøgelsen af sikkerhedskulturen i Cimber Sterling, da vi ikke havde tid eller mulighed 
for at interviewe alle de relevante parter eller observere kulturen i praksis, grundet 
konkursen. Vi valgte derfor at fokusere på individuelle interviews for at finde frem til de 
relevante sikkerhedskulturelementer3 og visse af de grundlæggende antagelser, der er i 
opfattelsen af sikkerhed. Der vil på den baggrund med stor sandsynlighed være flere andre 
grundlæggende antagelser, men disse vil være af mindre vigtighed for besvarelsen af vores 
problemformulering. Da vi i vores specialeforberedende projekt fandt frem til, at piloters 
manglende evne til at sige fra har konsekvenser for familielivet, kunne det have været 
oplagt at have en work/life balance vinkel på problematikken. Denne vinkel baserer sig især 
på, at piloter er nødt til at være fleksible, hvorfor overvejelser angående stressparadigmer 
og piloters evne til at ‘cope’ med disse arbejdsforhold, kunne være givtigt (Præturius, 2007). 
Da vores fokus ikke er på konsekvenserne mellem arbejdslivet og privatlivet, men på den 
sikkerhedsmæssige forståelse af arbejdet hos piloter, schedulering og ledelse, er det den 
kulturelle barriere mellem disse faggrupper der er i fokus. 
Den kønsrelaterede virkning der kunne være at finde blandt piloter og deres manglende 
evne til at sige fra til arbejdet, har vi også valgt at afskære os fra. Da deres “machokultur” og 
individualistiske tilgang til arbejdet kan konnotere en mandsdomineret fagkultur, kunne 
dette have været en mulighed at undersøge. Fokus er dog på sikkerhedskulturen og 
kvinderne vi interviewer udviser samme selvforståelse som de mandlige piloter.  
                                                
3
 se Scheins definition af kulturelementer i afsnit 6.2.1 vores kulturdefinition. 
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Videnskabsteoriske valg og diskussioner 
Vi vil i dette afsnit komme frem til vores valg af videnskabsteori og begrunde den med de 
metodiske valg som vi har truffet i de foregående afsnit. Ydermere vil vi klargøre, hvordan 
det vil påvirke projektets konklusion. 
I vores bearbejdning af empiri og den selverkendelse vi har gjort af vores egne fordomme og 
forforståelser og den fokus vi har på vores interviewpersoners rolle og forståelse af emnet, 
har vi erkendt, at vi samt vores respondenter, ikke kan tilsidesætte vores forståelser af 
problematikken. Vi vælger derfor at arbejde konstruktivt med vores fordomme, da vi er 
bevidste om, at vi ikke kan gøre os fri fra vores egne fordomme og forståelser som 
udmunder fra vores uddannelse og de vinkler som vores tidligere opgaver har fået os farvet 
af. Dette betyder, at vi må anerkende måden vi anskuer verden på og arbejde med denne 
anskuelse i stedet for imod den. Vi anerkender hermed, at det ikke ville være en reel 
mulighed for os at kunne selvreflektere os ud af alle de fordomme og forståelser som vi 
både bevidst og ubevidst besidder. Med andre ord er vi ikke i stand til at kunne komme ud 
af de erfaringer vi har skabt os, idet de ligger så fundamentalt i vores verdensopfattelse. En 
tilsidesættelse af vores opfattelser af verden vil være praktisk umulig, hvorfor vores bedste 
mulighed er, at vi kan blive opmærksomme på dele af vores fordomme og forforståelser 
således, at vi lader interviewpersonernes forståelser af deres situation tale for sig selv, i 
stedet for at det bliver vores anskuelser som vi lader komme til udtryk igennem empirien. Vi 
har på baggrund af denne anskuelse ladet os inspirere af Hans Georg Gadamers forståelse af 
den filosofiske hermeneutik. 
Filosofisk hermeneutik 
I vores refleksive arbejde med vores empiri samt tilgangen til problemformuleringen, har vi 
diskuteret forskellige videnskabsteoretiske retninger, der har udgangspunkt i vores 
ontologiske standpunkt i genstandsfeltet som vi redegjorde for i foregående afsnit. 
Diskussionen er samtidig gået på, hvordan problemformuleringen vil blive anskuet ud fra de 
forskellige videnskabsteoretiske perspektiver. Vi er kommet frem til den overbevisning, at 
problemformuleringen bedst kan besvares ud fra en fortolkende indgangsvinkel, hvori vi 
lægger vægten på forståelse og fortolkning af, hvordan sikkerhed blev forstået og brugt af 
faggrupperne i Cimber Sterling. I denne sammenhæng vil piloternes og ledernes egne 
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forståelser af deres livsverden være essentiel, når vi forsøger at opnå et indblik i deres 
individuelle opfattelse af sikkerhed og den organisation som de alle var en del af. 
Ud fra det ovenstående benytter vi i dette projekt den filosofiske hermeneutik, hvor fokus 
på det dialektiske forhold mellem fortolker og genstand er et af de mest grundlæggende 
vilkår for hvordan vi som mennesker opfatter verden (Fuglsang & Olsen, 2005:312). 
Hermeneutikkens grundlæggende princip er ideen om den hermeneutiske cirkel. Denne 
kendetegnes ved, at den betegner en vekselvirkning der foregår imellem den enkelte del og 
helheden. Delene af forståelsen kan kun forstås, hvis helheden inddrages, og omvendt giver 
helheden kun mening i kraft af de enkelte dele. I dette speciale vil helheden være 
overblikket over flyvebranchen og virksomhederne, mens delene bandt andet vil være 
piloternes egne forståelser eller Subpart Q. 
Den hermeneutiske cirkel henviser til den cirkularitet der er i forståelsen; det jeg forstår, kan 
jeg kun forstå på baggrund af det jeg allerede forstår (Ibid.:312). For den filosofiske 
hermeneutik er det cirkelbevægelsen mellem fortolker og tekst som den beskæftiger sig 
med. Det er derfor ikke muligt at fortolke et interview eller en tekst uafhængigt af den 
begrebsverden som man forstår og fortolker på baggrund af. Der er visse forudsætninger 
der bevidst eller ubevidst former fortolkerens udlægning af en tekst, og derfor har 
fortolkeren selv en aktiv rolle i fortolkningsprocessen (Ibid.:313). Derfor er den filosofiske 
hermeneutiks hermeneutiske cirkel et ontologisk princip, idet fortolkning er en måde at 
være til på. Herved skal det dog ikke forstås, at anvendelsen af denne metode er 
ensbetydende med opnåelse af sand viden eller erkendelse. Idet meningen skabes i 
relationen mellem genstanden og fortolkeren, bliver den viden der bliver skabt til en 
subjektiv tolkning, og fortolkeren vil aldrig kunne opnå en endelig og objektiv sandhed om 
verden (Ibid.:331). På samme måde som forskeren går til feltet med en forståelse, har vores 
interviewpersoner også en forståelse som de har skabt ud fra deres erfaringer, hvorfor 
forståelse ikke kan anses som en objektiv sandhed. Man skal derfor gøre sig bevidst om, at 
dem vi undersøger selv er fortolkere af virkeligheden, det der i hermeneutikken kaldes for 
dobbelt hermeneutik (Højbjerg, 2004:339). 
I et fortolkningsperspektiv skal den hermeneutiske cirkel forstås som en spiral idet det er en 
altid uafsluttet forståelsesproces hvori vi som fortolkere til stadighed bliver klogere 
(Fuglsang & Olsen, 2005:320). Gadamers forståelsesbegreb er kendetegnet ved, at 
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forståelse i sig selv er en måde at være til på og derfor kan selve forståelsesstrukturen ikke 
være historieløs eller kontekstuafhængig (Ibid.:321). Når vi videnskabeligt arbejder med den 
filosofiske hermeneutik og dennes principper, er det derfor først og vigtigst at medtænke at 
forståelsen altid allerede er formet på baggrund af en forforståelse som fortolkeren 
besidder. Forskellen på fordomme og forforståelse er, at hvor forforståelser er skabt på 
baggrund af erfaringer er fordomme den dom vi lægger ned over vores forforståelser. 
Fordomme konnoterer ikke i denne sammenhæng noget negativt, men siger noget om den 
forventning man har til noget. Eksempelvis har vi skabt en forforståelse af, ud fra vores 
erfaringer, at piloter taler negativt om deres arbejde. Vores fordom er på den baggrund, at 
de piloter vi interviewer vil have en negativ tilgang til arbejdet, og det er fordommen som vil 
blive udfordret i vores interviews mens forforståelsen kun vil ændres igennem de 
efterfølgende erfaringer. Ligegyldigt hvad vi skal prøve at forstå igennem vores 
undersøgelser, vil vi altid have en forståelse parat på forhånd. Det er denne forståelse som 
der i den hermeneutiske grundtanke skal i spil. Herfor arbejder vi med vores forudsætninger 
for at forstå i stedet for at forsøge at gå imod dem. Vores forforståelser sætter 
betingelserne for vores evne til at forstå, og den omfatter alt hvad vi på forhånd ved eller 
tror omkring det vi skal forsøge at forstå, og det sker ofte ubemærket. Herved bliver det 
også vores forforståelser som igennem analysen vil blive udfordret af både teori og empiri 
for til sidst at blive omdannet til, hvad vi i konklusionen opsætter som en erkendelse, der vil 
blive til vores nye og mere præciserede forforståelse af genstandsfeltet. 
Forståelseshorisont 
Vores fordomme og forforståelser udgør tilsammen, hvad der kaldes en forståelseshorisont. 
Denne forståelseshorisont udgår fra den måde vi går til verden på, og er skabt af alle vores 
private erfaringer samt de kollektive sandheder som kommer grundet vores del af det 
samfundsmæssige fællesskab, både sprogligt, historisk og kulturelt (Ibid.:323). Således bliver 
vores forståelseshorisont den ramme, hvorfra vores forestillinger og opfattelser af verden 
giver mening. Dette betyder, at vi altid kommer til at møde verden som fortolkende og 
forstående individer og at både fortolkning og forståelse sker på baggrund af denne 
forståelseshorisont. Når forskellige forståelseshorisonter mødes, eksempelvis igennem 
interviews, kan der ske horisontsammensmeltninger. I en horisontsammensmeltning bliver 
forforståelser og fordomme sat i spil mod andre fordomme og forforståelser. I dette møde 
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er det muligt, at der bliver erkendt ny viden som vil generere nye forforståelser og 
fordomme som ved senere møder med ny viden eller horisontsammensmeltninger på ny vil 
blive sat i spil. Den viden som vi producerer igennem specialet er så efterfølgende til 
fortolkning af dem som læser dette. 
Det er den nye erkendelse som specialet skaber igennem interviews og analyse via brugen 
af vores teoretikere som bliver vores konklusion. 
Kritik af den filosofiske genre 
Inden for den hermeneutiske genre er fire forskellige ‘grene’ som alle kritiserer hinanden, 
undtagen bibel- og jura-fortolkningen. Det er derfor vigtigt for os, at vi er bevidste omkring 
de kritikpunkter som der bliver rettet imod den filosofiske gren, set i forhold til vores 
metode. Vi vil derfor i dette afsnit opstille nogle af de kritikpunkter som den filosofiske 
hermeneutik bliver udsat for fra henholdsvis den metodiske og den kritiske gren. 
Der eksisterer en diskussion imellem den metodiske og filosofiske hermeneutik, som 
baserer sig på, hvordan den hermeneutiske cirkel bruges og tolkes, samt hvordan 
fortolkerens rolle skal indtages i fortolkningsprocessen. Yderligere er der et skel i 
fortolkningsopfattelsen om hvorvidt denne er ontologisk eller epistemologisk. 
For den metodiske hermeneutik er det helhedsrelationen der er i fokus og bliver delt op 
således, at det i eksempelvis en tekst, er teksten der repræsenterer delen og forfatterens 
intentioner bag teksten der repræsentere helheden i den hermeneutiske cirkel. Dette 
skaber en psykologisk forståelse af teksten, idet den igennem empati sætter sig ind i 
forfatterens kulturelle, personlige og tekstlige baggrund for derved at kunne forstå teksten. 
For den filosofiske hermeneutik er det derimod relationen mellem talen og tilhøreren der er 
i fokus. Her er det ikke sådan, at fortolkeren har adgang til sand viden, men derimod kun til 
en subjektiv tolkning, og fortolkeren vil aldrig opnå en endelig og objektiv sandhed om 
verden (Ibid.:331). 
Den største kontrovers mellem den metodiske og filosofiske hermeneutik er derfor at den 
metodiske hermeneutik, kritiserer den filosofiske for at ende i en subjektivistisk, og 
derigennem, relativistisk erkendelse. Altså at fortolkeren bliver meningsdanner og sidder 
suverænt inde med sandheden eller i hvert fald kan hævde at gøre det, og alle fortolkninger 
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kan således argumenteres for at være lige gyldige. Den metodiske fremhæver derfor, at 
fortolkeren skal finde frem til genstandens egen mening (Ibid.:332). Dette mener den 
filosofiske dog ikke er muligt, da en fortolker altid vil have en forforståelse med i mødet med 
genstanden, og at vi altid eksempelvis vil læse en tekst eller føre en dialog med en 
forventning om at finde en sandhed og meningssammenhænge i hvad der bliver sagt eller 
skrevet. Dette kaldes fuldkommenhedsforegivelse (Ibid.). Hvor den metodiske ser 
fortolkning som en metode i sig selv, altså epistemologisk, anser den filosofiske og vi den 
derimod for at være ontologisk (Ibid.:314). Ikke desto mindre anser vi kritikken som 
berettiget, og vi lader os derfor inspirere af en socialkonstruktivistisk tilgang til forståelse af 
tekster. Sandhed er subjektivt og derfor på sin vis relativ, men ifølge socialkonstruktivismen 
giver sandhed ikke mening før andre end vedkommende selv anerkender denne sandhed. 
På denne måde, kan der skabes en tilgang til sandhed, hvor vores tolkning af teori, 
interviews med mere, gyldiggøres ud fra læserens anerkendelse af vores forståelse. At ligge 
inde med en sandhedsforståelse som andre ikke kan forholde sig til, kan derfor anses som 
en ubrugelig fordom. Vores forståelse er derfor, at sandhed er subjektivt, men er samtidig 
noget som gyldiggøres ved argumentation som andre parter kan anerkende. Det kræver så 
også, at begge parter giver plads, anser hinanden som ærlige og er i besiddelse af, at kunne 
bidrage til mening, hvilket den filosofiske mener er forudsætningen for at kunne tale om en 
dialog mellem parter og skabe horisontsammensmeltning (Ibid.:331). 
Den kritiske hermeneutik finder også kritikpunkter til den filosofiske. Denne kritik 
omhandler, at den filosofiske hermeneutik underkender magten og ideologiens 
undertrykkende betydning, og ydermere, at den mangler en erkendelse af det positive som 
en distancering imellem fortolker og genstand kan medføre. Der er primært tre punkter som 
kritikken inddeles i; det første punkt omhandler den betydning som dialogen har. Her 
menes, at interaktionen mellem individer ikke kan reduceres til dialog og sproglighed, men 
derimod er denne interaktion underlagt magtforskelle mellem de deltagende individer som 
påvirker den hermeneutiske fortolkningsmulighed. Modargumentet er derimod, at det 
netop er det sproglige som sætter begrænsninger for forståelsen, da det er manglen på 
nuancer som forhindrer fortolkeren i at komme ind til horisontsammensmeltningen. Dette 
mener den kritiske dog ikke er korrekt, da denne holdning underkender de evigt 
eksisterende magtforhold, som enhver interaktion er sig underlagt, og den mener ikke det 
29 
 
er muligt at tilsidesætte disse forhold skønt det vil være idealet (Ibid.:334). Michel Foucault 
(1978) mener, at visse stemmer altid vil dominere i en dialog, hvor andre vil marginaliseres. 
For filosoffen Michail Bakhtin (1981) er sprogbruget dynamisk og ustabilt og stammer fra 
mødet med ofte konkurrerende stemmer, centrifugale kræfter, som åbner op mod forskel i 
en dialog. Der vil på den anden side altid forekomme en centripetal tendens mod enhed i 
søgen efter mening. Ifølge Bakhtin skaber vi mening via en centripetal tendens mod enhed 
og en centrifugal kraft mod forskel. I en dialog vil disse to tendenser altid være til stede 
(Bakhtin, 1981:272). Vi har den forståelse, at magtrelationer er tilstede i 
kommunikationsprocesser, og vi er derfor også bevidste om, at der kan forekomme stærkt 
institutionaliserede diskurser, som ikke bare lader sig rokke ved. Havde vores ontologiske 
standpunkt omhandlet magtrelationer havde denne gren været den oplagte, men idet vores 
fokus er andetsteds vælger vi at se bort fra denne kritik. 
Det andet kritikpunkt som bliver fremstillet er baseret på autoriteternes og traditionernes 
roller, som ifølge den filosofiske hermeneutik er to vigtige og frugtbare elementer i 
udviklingen af viden. For den kritiske er de derimod undertrykkende og individer skal 
forsøge at frigøre sig fra dem, da det interessante er at finde de magtinteresser og motiver 
som ligger bag alle aktørers handlemuligheder (Fuglsang & Olsen, 2005:334). Vi er ikke 
blinde for den kritiske hermeneutiks syn, men vi tager afstand fra, at traditioner skal ses 
som manipulerende og bindende for individet. Vi mener, at individet er reflekteret og i 
stand til at stille sig kritisk overfor autoriteter, men ikke at disse i sig selv bør forkastes: “Det 
handler om at acceptere den viden, autoriteten ligger inde med, og om at have tillid til, at 
denne viden sagtens kan være rationel og sand” (Gadamer, 1989:279f). 
Det tredje kritikpunkt omhandler fordommenes betydning. Gennem kritisk hermeneutik kan 
disse forkastes, idet de kan afsløres som ideologiske eller magtmæssigt betingede, og 
ydermere, at man gennem fornuften har mulighed for at frigøre mennesket fra fordomme 
og dominansforhold. Til dette mener den filosofiske, at det ikke er muligt at forkaste sine 
fordomme og forforståelser, idet disse hænger uomtvisteligt sammen med den måde som 
individet orienterer sig på i verden. Skulle det dog alligevel ske, vil det medføre en 
eksistentiel krise hos individet (Fuglsang & Olsen, 2005:335), idet erkendelses- og 
forståelses-grundlaget for verden vil forsvinde (Ibid.). Vi kan med andre ord ikke gøre os selv 
fordomsfrie, da det er den måde vi forstår verden og dens spilleregler på. Ved at gøre os 
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bevidste om fordommene, kan vi skabe forandring, og dette kræver ikke nødvendigvis en 
frigørelse fra autoriteter og en fjernelse af fordomme, hvilket den kritiske hermeneutik 
plæderer for. En erkendelse af fordomme og vores rolle i samfundet giver os muligheden for 
at arbejde konstruktivt med autoriteterne, hvor vi formår at skabe nye fordomme i en evig 
hermeneutisk cirkel. 
Det er for os vigtigt at gøre sig klart, at disse hermeneutiske debatter til stadighed finder 
sted, og at hermeneutikken via dens natur lægger op til disse. Idet alt er til fortolkning, er 
også hermeneutikkens forskningsmetoder til diskussion og fortolkning, og da samfundet i 
dens natur hele tiden forandres betyder dette også, at det er umuligt at komme frem til en 
endegyldig afslutning på disse diskussioner. 
I de følgende afsnit redegør vi for vores forståelse af vores anvendte teoretikere. For at 
besvare vores problemformulering har vi taget udgangspunkt i at definere vores forståelse 
af begrebet organisationskultur, hvor vi har anvendt Scheins kulturelle tredeling samt hans 
forståelse af hvordan kultur indlejres i medarbejderne. Det har vi gjort med det mål, at 
analysere de mekanismer i Cimber Sterling, hvorpå forskellige faggrupper italesætter 
sikkerhed. For at forstå vores interviewpersoners anskuelse af deres arbejde, har vi anset 
det som en nødvendighed ikke blot at fokusere på deres udtalelser, men i lige så høj grad at 
se på, hvordan deres forståelser er blevet skabt. Hertil anvender vi Bourdieus habitusbegreb 
og i arbejdet med at operationalisere denne forståelse i en organisationsanalyse, har vi 
anvendt Diane Vaughans teoriapparat, som trækker på Bourdieus begreber. 
Scheins Teori 
I dette afsnit beskriver vi, hvordan vi forstår organisationers strukturer og kulturer, hvori vi 
benytter Schein til at skabe den overordnede forståelse samt Frank W. Guldenmund (2010) 
til at nuancere denne forståelse. Afsnittet vil derfor være vores forståelse af Scheins teori 
om kulturer, indlejringsmekanismer og subkulturer. Når vi benytter kulturbegrebet er det 
vigtigt at huske på, at dette bliver skabt af kommunikation. Al kultur, inklusiv 
organisationskultur, er et produkt af social kommunikation, der skabes og vedligeholdes af 
disse interaktioner mellem medlemmer i organisationen. Herfor er kultur et produkt af 
kommunikation (Phillips & Brown, 1993:1549f). Kommunikationen implicerer også, hvordan 
udefrakommende kommer til at forstå organisationen (Ibid.:1550). 
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Kulturdefinition 
For at få en forståelse af, hvordan organisatoriske forhold skaber en fælles forståelse af 
arbejdet blandt medarbejdere, vil vi i dette afsnit definere organisationskultur ud fra vores 
forståelse, for at lade denne danne rammen om vores videre analyse af kulturelementer, 
der gør sig gældende blandt piloter, scheduleringsmedarbejdere og ledelse i Cimber 
Sterling. 
Begrebet kultur har gennem historien været defineret på flere måder, hvor blandt andet 
Clifford Geertz (1973) som har diskuteret antropologen og socialteoretikeren, Cleyde 
Kluckhohn’s 11 forskellige måder at definere kultur på (Geertz, 1973:4). Begrebet er senere 
nået ind i organisationer, hvor forståelsen af kultur stadig er vagt defineret uden konkrete 
begreber om organisationers mere komplicerede sider. 
Schein argumenterer for, at alle organisationer over tid møder modstand, der i grove træk 
er sammenlignelige, hvor fællesnævnerne er overlevelse. Heri er forandring og tilvænning til 
ydre omstændigheder og intern integration hovedelementerne i skabelsen af en 
organisationskultur (Schein, 1994:14-15). Forskellige organisationer som producerer det 
samme har ikke nødvendigvis samme kultur, da kulturforskelle i organisationer viser sig flere 
steder, hvor man umiddelbart ville mene, at der ikke bør være differentieringer. Schein 
bruger eksemplet med en skoleklasse: “Som lærer møder vi undertiden det mystiske 
fænomen, at forskellige klasser opfører sig fuldstændig forskelligt, selv om vores stof og 
undervisningsstil er den samme.” (Ibid.:13). Kulturbegrebet kan hjælpe med at forklare, 
hvorfor der forekommer disse differentieringer. Den kan bidrage til at give en dybere 
forståelse af, hvorfor forskellige grupper af mennesker agerer som de gør i forholdsvis ens 
situationer. Den kan ydermere hjælpe med at forklare en umiddelbar irrationel adfærd i 
organisationer, som eksempelvis i vores undersøgelse af piloter, hvor flere ikke melder ‘unfit 
for flight’, selv om de er berettiget til det. 
For Schein er ledelse og kultur uadskillelige størrelser, da ledelsen skaber, reproducerer og 
nedbryder kulturer. Her skal ledere forstås som en person i en gruppe, som formår at styre 
og indprente sine værdier i gruppen. Modsat argumenterer blandt andet Geertz dog for, at 
kultur ikke bør placeres i én persons tanker, men er noget der skabes i grupper (Geertz, 
2001:204). Groft sagt, så hvor der er mennesker opstår der kultur, da kultur ikke er indlejret 
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i mennesker, men skabes intersubjektivt (Weeks, 2004:55). Ydermere går der kritik på, at 
Schein giver lederen en for stor rolle i kulturskabelsen, hvor ledere egenhændigt kan skabe 
og styre kultur (Rowlinson og Procter, 1999:372). Schein anerkender dog andre 
gruppemedlemmers indflydelse på organisationskulturen, hvilket Mouton, Just & 
Gabrielsens (2012) tager i betragtning og tilføjer, at på trods af andre medlemmers 
indflydelse på dannelsen af organisationskulturen bør ledelsens indflydelse betragtes som 
den stærkeste (Mouton, et al., 2012:318), hvilket Schein også udtrykker således: “(...) 
påvirkningen fra grundlæggeren [er] langt den mest betydningsfulde for kulturens opståen” 
(Schein, 1994:197). Med en organisations udvikling kommer der nye overbevisninger, 
værdier og antagelser som indpodes i nye ledere og medlemmer, som viderefører disse 
(Ibid.:197). Schein ser dermed, at kultur bør tænkes som følgende: ”Den mest farbare vej til 
kulturtænkning er at betragte kultur som en bestemt gruppes akkumulerede, fælles læring, 
dækkende adfærdsmæssige, emotionelle og kognitive elementer i gruppemedlemmernes 
totale psykologiske funktionsduelighed” (Ibid.:19). 
Denne forståelse af kultur beskriver, at der må være en fælles læring tilstede for at skabe en 
fælles erfaring, og begrebet subkultur vil ifølge Weeks være mere korrekt end kultur i sig 
selv, idet organisationer der ikke længere er i opstartsfasen vil have differentierede 
subkulturer i deres forskellige afdelinger (Weeks, 2004:53). Den fælles kultur som en 
virksomhed har, vil være samfundets kultur, der mere korrekt bør kaldes habitus, som vil 
blive forklaret i afsnittet, ‘Habitus’ (Ibid.:54) (Meyerson and Martin, 1987:629). 
Ledere og mellemledere, der kommer ind i en organisation bliver i høj grad underlagt 
kulturen: “Når først kulturer eksisterer, bestemmer de, hvem der bliver ledere eller ej.” 
(Schein, 1994:23). Efterfølgende indlejrer og reproducerer lederen selv kulturen i 
medarbejderne. For at ændre en kultur bør det ske ud fra lederhandlinger, som selv er 
bevidste om kulturen: “Hvis de [lederne] ikke bliver bevidste om de kulturer, som de er 
indlejret i, så vil disse kulturer lede dem.” og endvidere: “Kulturforståelse er (...) af afgørende 
betydning for ledere hvis de skal kunne lede” (Ibid.:23). Vi supplerer med John Weeks (2004), 
der beskriver hvordan topledelsen kan skabe kulturel forandring ved at indsætte nye 
mellemledere, idet det er lederens handlinger der forandrer kulturen og ikke store visioner 
og hensigtserklæringer. Disse teknikker bliver af Schein kaldt for indlejringsmekanismer. 
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Scheins indlejringsmekansimer 
En vigtig forståelse ved kultur og kulturdannelse ud fra Scheins teori er hans forståelse af 
måderne, hvorpå ledere kan indlejre selvfølgeligheder og tankemåder hos deres 
medarbejdere (Figur 3). Schein beskriver to former for indlejringsmekanismer; de primære 
som er måder hvorpå en leder direkte kan vise sine medarbejdere, hvordan de forventes at 
handle, samt sekundære, som ikke er direkte handlemåder lederen kan benytte, men er 
derimod en opbygning af virksomheden som også lederne er underlagt. Det som Schein 
kalder for de primære indlejringsmekanismer er lederens muligheder igennem fokus og 
kontrol at påvirke sine medarbejdere. Hvis en leder lægger sit fokus på et område, vil 
medarbejderne begynde at anskue dette område som det vigtigste i jobbet. 
Primære indlejringsmekanismer Sekundære indlejringsmekanismer 
Hvad ledere lægger mærke til, måler og 
kontrollerer regelmæssigt 
Organisationsdesign og –struktur 
Hvordan ledere reagerer på kritiske 
hændelser og organisatoriske kriser 
Organisationssystemer og -procedurer 
Observerede kriterier, ud fra hvilke 
ledere udleder knappe ressourcer 
Organisatoriske ceremonier og ritualer 
Bevidst brug af rollemodeller, indlæring 
og vejledning (coaching o. a.) 
Design af fysiske rammer, facader og 
bygninger 
Observerede kriterier, ud fra hvilke 
ledere allokerer belønninger og status 
Historier, legender og myter om 
personer og begivenheder 
Observerede kriterier, ud fra ledere, 
rekrutterer, udvælger, forfremmer, 
pensionerer og udstøder medlemmer af 
organisationen 
Formaliserede beskrivelser af 
organisationens filosofi, værdier og 
mottoer 
Figur 3. (Schein, 1994:215) 
Som man kan se på skemaet, er der tolv forskellige former for indlejringsmekanismer som 
alle påvirker medarbejderne. Det vigtige at notere sig er, at disse indlejringsformer virker 
ligemeget om lederen er bevidst om dem eller ej. Vi ser disse indlejringsmekansimer som 
måden hvorpå kulturen bliver indpodet hos piloterne, og vi vil derfor benytte disse 
indlejringsmekanismer i analysen til at undersøge forholdet i organisationen. Ud fra vores 
egen forforståelse ser vi to muligheder; enten at lederen benytter indlejringsmekanismerne 
til at skabe og reproducere kulturen hos de nyansatte eller at medarbejderne bliver ansat 
som følge af, at de allerede har de ønskede kulturelle værdier.  
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Schein er i sin behandling af indlæring af kultur opmærksom på den praktiske handling, der 
går forud for en kulturskabelse eller ændring, hvor en lederes ageren viser vejen for 
medarbejderne. Mouton et. al. (2012) stiller spørgsmålstegn ved, om det er muligt at lave 
praktiske handlinger uden en kommunikativ indlejring i handlingen, men ser det som en 
styrke at lave en bevidst italesættelse deraf (Mouton et. al., 2012:324). Et eksempel kunne 
være, at ledelsen i en virksomhed fyrer en medarbejder for at statuere et eksempel, men 
handlingen i sig selv kan skabe tvetydige fortolkningsmuligheder, hvorfor ledelsens retoriske 
handling efter fyringen kan vise hvilken linje de tilbageværende medarbejdere bør følge. En 
manglende retorisk forklaring af en handling kan derfor stille medarbejderne tilbage med 
frie fortolkningsmuligheder som ikke er i overensstemmelse med ledelsens mål. Handling 
uden forklaring kan derfor give adskillige ugunstige fortolkningsmuligheder og ren retorik 
uden handling kan skabe forvirring i indlejringsmekanismerne, idet medarbejderne bliver 
usikre på ledelsens vilje og intentioner. Det kan i værste fald medføre, hvad Schein selv 
kalder for en “neurotisk organisation” (Schein, 1994:214f). En handling med en forfejlet eller 
manglende kommunikation kan give modsætningsfyldte forståelser og dermed skabe 
historier og rygter, som ikke er i overensstemmelse med ledelsens hensigter (Ibid.:234). Det 
er på den baggrund vigtigt for flyselskabet, at anvende de værdier de kommunikerer ud, da 
piloter ellers kan få en opfattelse af, at ledelsen er utroværdig eller ikke ved, hvad den 
ønsker af sine medarbejdere. De sekundære indlejringsmekanismer, modsat de primære, 
kan betragtes som artefakter, som bliver beskrevet nedenfor, da de omhandler indretning, 
struktur, arkitektur, ritualer, historier og formelle udsagn (Ibid.:229). De er ikke kraftigt 
styrende i sig selv, men kan i overensstemmelse med de primære indlejringsmekanismer 
skabe en effektiv styring af medarbejdere og kommende ledere. 
Scheins tre kulturniveauer 
I dette afsnit beskriver vi vores brug af Scheins tre kulturniveauer, artefakter, skueværdier 
og grundlæggende antagelser (se figur 4). Disse tre niveauer anvender vi i en analyse 
således, at vi kan få en bedre forståelse af, hvordan faggrupperne har opbygget deres 
kulturer og for at kunne analysere os ind til potentielle kulturelle forskelle som kan tænkes 
at have påvirkning på de gnidninger, som virksomheden oplever i den daglige praksis med 
‘unfit for flight’. 
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Scheins kulturniveauer 
 
Figur 4. 
Artefakter beskriver de synlige strukturer som vi kan observere i organisationer, og skønt 
disse kan være lette at se, er de ofte vanskelige at tolke på. De omhandler gruppens 
arkitektur, strukturer i virksomheden, påklædning, handlemåder, opførsler og des lignende. 
For at forstå artefakter, er det nødvendigt at forstå den dybereliggende begrundelse for 
artefaktets fremtræden (Ibid.:25). Et eksempel herpå er, at piloter er påkrævet at bære 
uniform i flyvemaskinen. For nogle kan dette forstås som en indikation på, at udseende og 
kvalifikationer bør gå hånd i hånd i branchen. Med Scheins forståelse kan det dog anskues 
som en måde hvorpå, at deres tankemønstre og dermed deres karakter kan styres via 
piloter klæder sig på i et bestemt sæt tøj, på samme måde som man ser det i militæret. 
Schein ekspliciterer i mindre grad nuancerne i artefakt-begrebet, hvorfor vi lader os 
inspirere af Jesper Strandgaard Pedersens og Jesper Steen Sørensen (1994). Vi deler Scheins 
artefakter op i to kategorier, hvor vi i den første ser artefakter som de værdier 
organisationen kommunikerer ud gennem fysisk fremvisning og strukturer. For det andet, 
de faktiske handlingsformer, som vi kalder ‘anvendte værdier’. Vi laver denne opdeling for 
at spidsvinkle analysen, samt for senere i afsnittet, at anvende denne distinktion til at gøre 
modellen ‘figur 5’ lettere forståelig. 
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Idet det er problematisk kun at afgøre dybereliggende antagelser på baggrund af 
artefakterne, bør der ske en samtidig analyse af skueværdierne, for at komme frem til en 
dybere forståelse af virksomhedskulturens form (Schein, 1994:25). 
Skueværdier beskriver de dele af virksomheden, som bliver italesat igennem 
værdikommunikation, og er de elementer, som interessenter modtager under officiel 
information, med andre ord, den retorik som organisationen benytter til at italesætte sig 
selv. Artefakter tydeliggør ofte de bevidste værdier, men sker det, at skueværdierne ikke er 
samstemmende med organisationens handlemåde - de anvendte værdier, kan der herske en 
utroværdighed i organisationen. 
Luftfartsselskabets interne og eksterne kommunikation skal være i overensstemmelse med 
hinanden og de skal kunne kobles til de faktiske handlemåder der foregår i virksomheden. 
Hvis dette ikke er tilfældet, kan det have implikationer for virksomhedens troværdighed, 
både blandt eksterne interessenter, men i højere grad blandt medarbejdere, da de kan have 
en anden opfattelse af arbejdet og på nært hold oplever, hvordan de anvendte værdier ikke 
stemmer overens med dem virksomheden kommunikerer ud. Det er derfor vigtigt, at 
piloterne fornemmer en konsekvent kommunikation, for at kunne respektere og værdsætte 
ledelsen og de rammer, de arbejder under. 
Schein argumenterer for, at værdier er til forhandling, hvorfor de ikke kan anskues som 
kulturens kerne. Kulturens kerne er det som ikke italesættes eller diskuteres, hvilket ikke er 
tilfældet for en organisations værdier. Disse kan forhandles og ekspliciteres, hvilket 
indikerer, at de ikke er så dybtliggende i individet. Guldenmund, der lægger sig op Schein, 
beskriver det således: 
“(...) cultural “knowledge” is essentially nonlinguistic and acquired primarily through 
experience and not through explanation, that is, communication (...) what is considered 
“deep” can also be considered nonverbal and implicit. Making this deep knowledge explicit 
also changes its character.” (Guldenmund, 2010:1474). 
Scheins styrke er i dette aspekt, at værdier kan italesættes uden at ændre karakter og 
dermed blive et objekt for analyse, som kan blotlægge de grundlæggende antagelser. 
Værdierne er derfor ikke blot en samling af samfundsmæssige indlejringer i individet, 
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hvorfor vi kan analysere skueværdierne og de anvendte værdier til at finde frem til dybere 
antagelser blandt piloter og ledelse. 
Med inspiration fra Guldenmund, vælger vi at fokusere på faggruppernes skueværdier og 
artefakterne, anvendte værdier, i forhold til sikkerhedskommunikation, 
sikkerhedsprocedurer og personalets attitude i forhold til hinanden - det gælder personale 
på samme lag, samme afdeling og på tværs af faggrupper (Guldenmund, 2000:248f). Ved at 
analysere på deres skueværdier og anvendte værdier, kan vi finde frem til deres 
grundlæggende antagelser om sikkerhed. 
Grundlæggende antagelser er det Schein kalder kulturens kerne og er de implicitte dele af 
kulturen, som styrer alle organisationens handlinger. Handlinger der gentages konsekvent 
over tid vil med tiden blive en del af organisationskulturen. Det resulterer også i at 
handlinger, der afviger fra organisationskulturen, vil blive ilde set eller anset som 
mærkværdige.  
Grundlæggende antagelser styrer medarbejdernes tankemønstre og ageren i forhold til 
arbejdet, og er så kraftigt indlejrede, at antagelserne sjældent, for ikke at sige aldrig, bliver 
udfordret. Denne manglende udfordring gør det besværligt for personer i organisationen at 
registrere og konkretisere disse antagelser og dermed også at se arbejdet fra andre vinkler: 
“En sådan læring er reel uhyre vanskelig, fordi efterprøvning af grundlæggende antagelser 
midlertidigt destabiliserer vor kognitive og interpersonelle verden, idet den udløser store 
mængder grundlæggende utryghed.” (Schein, 1994:29). Kulturen er fundamentet for 
medarbejdernes forståelse af arbejdet og organisationen, hvorfor det kan være svært at 
bryde op med en kultur som kan indbefatte vante og trygge rammer. Kulturen bliver ofte 
tillagt megen værdi af medlemmerne, da medarbejderne har lagt kræfter i den og den 
skaber samtidig en følelse af samhørighed, som styrkes af en differentieringsfølelse fra 
andre grupper (Ibid.:20). 
En afvigelse fra organisationens grundlæggende antagelser vil blive set ned på af den øvrige 
medarbejderstab, inklusiv ledelsen, da det bryder med deres selvforståelse og forståelse af 
arbejdet. Det skal dog tilføjes, at en afvigelse fra Cimber Sterlings sikkerhedspolitik ikke 
nødvendigvis er en afvigelse fra de grundlæggende antagelser, da der kan være en generel 
skepsis blandt medarbejderne om, at organisationens nedskrevne politikker og heri 
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sikkerhedspolitikker ikke bør tages alvorligt, da medarbejderne ikke kan identificere sig med 
disse. Grundlæggende antagelser siger derfor mere om organisationen end politikker og 
andre skueværdier, da de er underliggende alt, hvad medarbejdere og ledere gør og tænker 
(Guldenmund, 2000:248). Hvis et flyselskabs anvendte værdi er, at serviceniveauet skal 
være af høj prioritet, og det indbefatter fly til tiden, kan man forestille sig, at denne tilgang 
kan underprioritere skueværdien om sikkerheden i forhold til at melde fra grundet fatigue. 
Som vi forstår Schein, anser han alle grundlæggende antagelser, heri sikkerhedskulturen, 
som en del af den overordnede organisationskultur. Når de grundlæggende antagelser 
bliver taget så meget for givet, at gruppen hverken sætter spørgsmålstegn ved dem eller 
diskuterer dem, kan de ofte først blive opmærksomme på dem, når folk udefra spørger ind 
til dem. Vi kan ved at analysere de grundlæggende antagelser frem få en forståelse af deres 
sikkerhedskultur, og hvorfor piloter ikke melder sig ‘unfit for flight’. 
Vores opfattelse af grundlæggende antagelser skal forstås i en organisationel kontekst og i 
mindre grad de samfundsmæssige påvirkninger på piloters selvopfattelse. Vi adskiller derfor 
piloters grundlæggende antagelser om sig selv med de antagelser, som de har skabt uden 
for organisationen. Det være sig, familie, venner, oplevelser under opvæksten og lignende. 
En videre diskussion af vores forståelse af Scheins grundlæggende antagelser og den kobling 
vi skaber til samfundet, vil blive sammenkædet med Bourdieus forståelse af habitus under 
afsnittet ‘Habitus’. 
Schein er af den opfattelse, at grundlæggende antagelser er en til dels ubevidst forholden 
sig til og tilordning til organisatoriske eksplicitte og implicitte regler, hvor der først er tale 
om en organisationskultur, når grundlæggende antagelser er at finde over hele 
organisationen. Som vi forstår Schein, udvikler han sit syn på organisationer igennem sin 
bog, Organisationskultur og ledelse (1994), hvor det ikke skal forstås som, at en 
organisationskultur blot er monolitisk, da der kan eksistere subkulturer i de enkelte enheder 
i en større organisation. Vi har den betragtning, at der ikke nødvendigvis er en fundamental 
organisationskultur i hele virksomheden, da organisationer er opbygget af mange 
subkulturer heri ledelsen og de underliggende afdelinger (Weeks, 2004:53) Som vi vil se i 
det følgende afsnit kan subkulturer være i sameksistens med organisationens fælles 
antagelser, men kan også udfordre og være i modstrid med den overordnede kultur. 
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Subkulturer i Scheins perspektiv 
Schein skelner mellem forskellige former for subkulturer i en hovedkultur. I Dette afsnit 
beskriver vi nogle af de forskellige subkulturer, der ifølge Schein kan være at finde i en 
organisation. Dette gøres for at give et overblik over de forskellige subkulturer, som vi ser, 
har mulighed for at gøre sig gældende i organisationen, Cimber Sterling. 
Schein beskriver kulturdynamik som en afspejling af gruppedynamik: “Når grupper 
(organisationer) modnes, udvikler de undergrupper, og efterhånden som disse grupper 
skaber deres egen historie, udvikler de deres egne kulturer” (Schein, 1994:237), hvilket skal 
betragtes som subkulturer. Organisationer bærer den kulturelle enhed, hvor alt 
underliggende bør betragtes som subkulturer. Herved forstår vi at organisationer, når de 
bliver store nok, skaber sig en opdeling af deres overordnede kultur i mindre enheder, som 
oftest bliver skabt ud fra deres fagfelt. En subkultur vil som oftest have elementer af 
hovedkulturen eller originalkulturen inkorporeret, men på baggrund organisationens 
størrelse, giver det mulighed for at mindre grupperinger skaber sig nuancerede 
kulturændringer fra hovedkulturen. Ikke sagt, at disse kulturer ikke kan leve i samspil med 
hovedkulturen, da det er de samme værdier som ligger til grund for begge kulturer. Dog kan 
en subkultur, der ender med at afvige for meget fra hovedkulturen skabe splid og kan i 
sidste ende skabe en frastødning fra hovedkulturen. Kulturer i en organisation, kan efter 
vores forståelse, eksistere parallelt med hinanden, men hvis subkulturer har 
samarbejdsforhold som ikke er overensstemmende, kan dette skabe et misforhold mellem 
dem, skønt begge er underlagt hovedkulturen. For Weeks og Guldenmund skal 
hovedkulturen dog betragtes som topledelsens egen subkultur. 
Imellem subkulturer kan der opstå funktionel differentiering (Ibid.:239). Det omhandler 
medarbejdere, som er stærkt socialiserede indenfor en bestemt kultur i arbejdspladsen, 
men på den anden side har medbragt grundlæggende antagelser fra deres uddannelse, som 
ikke nødvendigvis er fuldt overensstemmende med arbejdspladsens hovedkultur - 
topledelseskulturen. Der er tale om en professionsbestemt socialisering, som passer ind i 
det område individet arbejder med, men som kan skabe en differentiering fra andre kulturer 
i organisationen. Dette giver samtidig en os/dem følelse i de forskellige subkulturers 
“tankeverdner” (Ibid.:239). Schein beskriver, hvordan dette kan skabe et anspændt forhold 
mellem subkulturer der fører til interkulturelle kommunikationsbrister, hvori misforståelser 
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og dårlig kommunikation bliver en del af hverdagens problematikker i organisationen 
(Ibid.:240f) En fælles forståelse for hovedkulturen/topledelseskulturen er dermed ikke nok 
til at skabe en god kommunikation og godt samarbejde mellem afdelinger. Piloter har 
gennemgået den samme uddannelse og har dermed potentielt samme tankemønster og 
opfattelse af, hvordan arbejdet skal udføres og adskiller sig derfor potentielt fra andre 
faggrupper i flyvebranchen. Piloters selvforståelse og differentiering fra andre afdelinger i 
form af deres opfattelse af, hvad de selv kan præstere og, hvad de mener er 
sikkerhedsmæssigt forsvarligt indenfor deres felt, kan være blevet ensrettet allerede under 
uddannelsen. 
På samme måde som der i den funktionelle differentiering sker en opsplitning horisontalt 
mellem forskellige faggrupper, kan der også ske en kulturel opdeling vertikalt mellem de 
forskellige ledelseslag. Denne opdeling kaldes for en hierarkisk differentiering (Ibid.:248) og 
dannelsen af denne form for subkulturer sker idet toplederne primært agerer sammen med 
andre topledere, mellemledere med andre mellemledere og piloter med andre piloter. Idet 
de hierarkiske lag socialt har en tendens til at dele tankeverden med personer i samme lag, 
skabes der over tid en forståelse i laget som bestemmer, hvordan man anskuer lagene over 
og under sig selv. Piloters opfattelse af ledelsen, kan derfor være meget forskellig fra 
ledelsens selvopfattelse og omvendt. Er kommunikationen og forståelsens af andre lags 
arbejdsområder og ansvar mangelfuld, kan subkulturer centreres om deres egen 
selvforståelse og forståelse af andre og dermed afskærme sig selv fra konstruktive inputs fra 
omkringliggende subkulturer. 
Som organisationer vokser, kan subkulturer modsætte sig den gængse kultur i 
organisationen, hvilket kaldes for strukturelle oppositionsgrupper (Ibid.:254). De som er i et 
oppositionsforhold til ledelsen, danner typisk fagforeninger som taler arbejdstagernes sag. 
Et eksempel kunne være, at et flyselskab kræver længere arbejdstider end piloter og 
fagforeninger finder rimeligt, hvorfor det bliver et overenskomstspørgsmål at finde en 
rimelig balance. Det er samtidig en udfordring for ledelsen at skabe et konstruktivt klima, 
som gør det muligt stadig at nå organisationens mål. 
Udover disse tre subkulturelle differentieringer, identificerer Schein fem andre, som vi 
vælger at se bort fra, da de qua deres skabelsesgrundlag ikke er sandsynlige eller slet og ret 
ikke er mulige i den organisation vi undersøger (Ibid.:247-257). 
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Sikkerhedskultur 
”Safety culture is defined as: those aspects of the organizational culture which will impact on 
attitudes and behaviour related to increasing or decreasing risk”. (Guldenmund, 2000:251) 
I dette speciale er vores fokus på, hvad tilgangen og forståelsen af sikkerhed skyldes, og 
hvordan den muligvis ændres i forskellig kontekst. Derfor lægger vi i dette afsnit vores fokus 
på sikkerhedskulturen, og hvordan den tager sig ud i organisationer. Til dette vælger vi at 
anvende Guldenmunds (2010) forståelse af begrebet, hvor vi i analysen bruger ham til at 
støtte op om vores anvendelse af Scheins organisationsanalyse. Dette afsnit vil dække over 
de sikkerhedskulturelementer som Schein ikke konkret berører, men som er tænkt ind i 
hans teori. 
For at skabe en grundlæggende forståelse af, hvordan piloter og ledelse betragter ‘unfit for 
flight’ og sikkerhedsaspektet indlejret i dette, ser vi det som essentielt at have fokus på 
faggruppernes tilgang til ‘unfit for flight’, og i høj grad, hvordan denne forståelse 
reproduceres (Guldenmund, 2010:1476). Med dette fokus, skaber vi en forståelse af 
sikkerhedskulturen blandt administrationen og piloter uden fare for blot at beskrive deres 
adfærd, men i højere grad meningen bag denne adfærd.  
Guldenmund anser ledelsen som besiddende en stor relevans for skabelsen af 
sikkerhedskultur, på lige fod som Schein anser ledelsens relevans i skabelsen af den 
generelle organisationskultur. God sikkerhedskultur designes, så den passer til og støttes op 
af den eksisterende organisationskultur (Ibid.:1475). Undersøgelser viser, at den bedste 
måde at sikre en virksomheds sikkerhed på er, at have et stærkt sikkerhedssystem, der 
holder øje med afvigelser og forsøger at råde bod på disse. Selv de mindste signaler om 
afvigelser bør komme glidende gennem systemet til de personer, som kan analysere og råde 
bod på disse. Desuden er tiltro og ansvar kernebegreber, idet medarbejdere skal være 
‘empowered’ til at udbedre skader på stedet. Herefter skal årsagen til disse føjes til det 
generelle sikkerhedssystem, så der kan skabes en stabil sikkerhedsadfærd, med andre ord, 
en god sikkerhedskultur (Ibid.:1477). Guldenmund mener, at sikkerhedskulturen bør 
opretholdes, plejes og eventuelt forbedres løbende af ledelsen, hvorfor et sikkerhedssystem 
ikke i sig selv skal forstås som et succeskriterium, da det i samarbejde med den ledelsen skal 
kunne kommunikere meningen med sikkerheden og stadfæste det rette adfærdsmønster 
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for medarbejderne (Ibid.:1477). En vigtig pointe omkring sikkerhedsnormen er dog også at 
en afvigelse fra normen, kan vise sig være reglen mere end undtagelsen. Dette udbygger vi 
senere i afsnittet om ‘Normalization of Deviance’. 
Opnåelse af sikkerhed 
For at en organisation skal nå en acceptabel sikkerhedskultur, argumenterer Guldenmund 
for, at der skal være en dynamisk afhængighed mellem struktur, kultur og processer, som 
samlet påvirker personers opførsel (Ibid.:1469), hvilket han fremviser i sin tegning: 
 
Figur 5. 
Organisationens struktur skal forstås som den arbejdsdeling der er mellem afdelinger, 
medarbejdere og deres ansvarsområde, hvilket vi forstår som de strukturelle artefakter. Jo 
bedre strukturerne er, desto mere effektiv er koordineringen og kommunikationen mellem 
medarbejdere og afdelinger. For Schein er de fysiske artefakter også en påvirkende faktor, 
men vi mener dog, da Guldenmunds fokus er på sikkerhedskultur, at de fysiske artefakter 
ikke har den samme påvirkning som på den generelle kultur som Schein beskæftiger sig 
med. 
Processer er de politikker som organisationen sætter, samt de artefakter vi kalder anvendte 
værdier, som er organisationen handlemåde til opnåelse af disse politikker. 
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Guldenmunds kulturbegreb er de grundlæggende antagelser blandt medarbejderne, og skal 
forstås som Scheins definition af dette begreb.  
Kombinationen af disse tre udleder individets opførsel i arbejdet, medarbejdernes anvendte 
værdier. Vi har med inspiration fra Schein, Guldenmund og Pedersen & Sørensen lavet 
følgende figur, som vi vil benytte i vores analyse (Figur 6). 
 
Figur 6. 
Et godt sammenspil mellem de tre niveauer anses som et konstruktivt grundlag for at skabe 
en god sikkerhedskultur (Ibid.:1469). Sker der afvigelser fra normen på et af disse niveauer, 
kan skylden ikke nødvendigvis placeres på et bestemt niveau. Fejl begået på det strukturelle 
artefakt-niveau, eksempelvis ikke at melde ‘unfit for flight’ selv om piloten tydeligvis burde, 
kan ikke nødvendigvis entydigt placeres på dette niveau. Det kan være et problem i de 
grundlæggende antagelser, da opfattelsen af, at piloter kan flyve uanset tilstand kan give 
piloten følelsen af, at det er unødvendigt at melde fra. De tre niveauer kan derfor ikke 
isoleres, men er gensidigt afhængige (Ibid.:1469). Hvis disse tre dele ikke spiller sammen, vil 
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medarbejderen begynde at optage den tankemåde som vedkommende bliver anerkendt og 
belønnet for, hvorfor der bliver en ensretning og normalisering af opførslen i arbejdet 
(Ibid.:1470). 
For at få en dybere indsigt i de grundlæggende antagelser, samt anskue problematikken fra 
en anden vinkel, beskriver vi i det følgende afsnit Pierre Bourdieu og vores forståelse og 
brug af hans teori. 
Pierre Bourdieus teori 
I dette afsnit gøres der redde for vores fortolkning af Pierre Bourdieus (1977, 1991, 1998) 
begreber, habitus, felter, doxa og kapital med det mål, at gennemføre en felt- og habitus-
analyse i Cimber Sterling. Denne analyse kan vi lægge til Scheins grundlæggende antagelser 
for derigennem at kunne beskue vores problematik fra to delvist enige vinkler. Hvor vi 
anvender Schein både med fokus på, hvad der faktisk sker i en organisation og hvorfor de 
sker, anvender vi Bourdieus begreber til at få en bedre forståelse af piloter og lederes 
grundlæggende antagelser. Dette gøres med det mål at beskrive grundlaget for de 
forskellige faggruppers anskuelser af sikkerhedskulturen. 
Habitus 
Habitus kan beskrives som et sæt regler af normer og handlemåder, som ligger dybt 
indlejret i hvert enkelt individ. Under opvæksten i et samfund og senere igennem 
uddannelsen bliver samfundets normer og handlemåder via familie, venner, lærere, kolleger 
og andre aktanter overført til individet, som langt hen ad vejen adopterer disse som 
selvfølgelige. Herved kommer habitus til at ligge i alle individer i samfundet og har en hvis 
styring over disses handlemåder. Denne styring viser sig så kraftig, at det er svært at ændre 
individers habitus og bryde med de sociale normer, som er blevet dannet under opvæksten. 
Dette medfører, at individerne fastholdes i de sociale rammer, som de er opvokset i, og som 
definerer den måde som verden bliver opfattet, og tillært viden bliver brugt på. Habitus er 
ikke medfødt, men derimod tillært i en alder hvori individet ikke selv erindrer denne 
indlæring. (Bourdieu, 1977:78f) Herved er individerne ikke selvbevidste omkring deres egen 
habitus, og de er derfor ikke i stand til at handle imod de forståelser, da de ikke føles 
tillærte, men derimod naturlige. Bourdieu benytter begrebet “rygmarvsviden” omkring disse 
indlærte normer, idet det implicerer den selvfølgelighed som medfølger individets egen 
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habitus. Herved bliver eksempelvis måden hvorpå vi taler på i forskellige sammenhænge set 
som måden hvorpå man ‘bare’ gør det uden den store refleksion herom - et regelsæt som 
Bourdieu kalder doxa. Doxa defineres som de usagte regler, som habitus giver os og som 
dominerer måden, hvorpå individer interagere med hinanden på. Ydermere har habitus en 
samfundseffekt, idet den får os til at acceptere sociale uligheder som naturlige og 
selvfølgelige (Ibid.:164). Hver kultur vil have sin egen habitus, og det er denne der medfører, 
at individer som flytter til andre lande, eller endda andre områder inden for et land, kan 
opleve store forskelle i måden hvorpå “de andre” handler imod, hvad der virker som 
naturligt for individet. Omvendt er det ifølge Bourdieu også på denne måde, man bliver 
selvbevidst omkring sin egen habitus, idet en udfordring af ‘selvfølgeligheder’ er måden til 
at kunne reflektere over sine egne på. 
Ved at anvende habitus i organisationssammenhæng, placerer vi habitus i en del af Scheins 
grundlæggende antagelser. Hvor de grundlæggende antagelser er kernen i en 
organisationskultur, ser vi habitus, som den kerne piloterne, scheduleringsafdelingen og 
ledelsen har skabt under opvæksten og herefter taget med sig på uddannelsen og arbejdet. 
Habitus skal derfor forstås som erfaringer og livsanskuelser, som er uafhængige af arbejdet, 
men kan påvirkes af denne. Samtidig påvirkes grundlæggende antagelser på arbejdet af 
deres habitus, hvorfor individer med samme nationale baggrund, kan have fælles kulturelle 
antagelser uden at have uddannelses- eller arbejdsmæssige forbindelser. Hvert individ er 
blevet indpodet med et samfunds systemer og agerer efter disse normer, hvorfor de ikke er 
afhængige af en fælles organisationskultur for at have forståelse for organisationen som 
helhed (Guldenmund, 2010:1473). Grundlæggende antagelser ser vi stadig som ubevidste, 
dybtliggende og svære at ændre på, men ved at skelne mellem dem og habitus, ser vi en 
større mulighed for at ledelsen kan påvirke medarbejderens forståelse af arbejdet uden 
nødvendigvis at påvirke dennes habitus. Vi mener på den baggrund, at ledelsen har større 
mulighed for at skabe forandring hos medarbejderne, end hvis vi valgte ikke adskille habitus 
og grundlæggende antagelser. 
Spil 
Sammen med habitus gør Bourdieu brug af en anden begrebsforståelse som omhandler 
måden hvorpå individer interagerer med hinanden på. Når individer vil opnå en større 
indflydelse, gør de brug af ‘spil’, som skal forstås som, at individer spiller imod hinanden på 
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samme måde som pokerspillere, hvori der i spillet vil være et sæt regler, doxa, som spillerne 
skal følge for at kunne få lov til at deltage. I forlængelse heraf ligger der også begrebet 
‘illusio’, som er en fundamental tro på, at spillene har en værdi og er værd at spille 
(Bourdieu, 1998:77f). Det er altså mulighedsstrukturer der definerer, hvad der er muligt og 
ikke muligt for spillerne at gøre. Spillets regler kan variere alt efter hvilket spil man spiller, 
hvor eksempelvis fagforeninger og arbejdsgivere i en debat vil have ét sæt regler som de 
implicit forventes at følge, og et ægtepar som skal finde ud af, hvor deres næste ferie skal 
holdes, har et andet sæt regler, som de er underlagt. Det vigtige at have in mente omkring 
spillet og dets doxa er dog, at reglerne bare udstikker rammerne for spillet og ikke udfaldet. 
Det kræver derimod en sans for spillet, at kunne spille det, og denne sans definerer 
Bourdieu som en fysisk kropslig fornemmelse som ikke kan ekspliciteres, men derimod er en 
del af den førnævnte habitus (Ibid.:80). Herfor er det ikke nok at studere reglerne i spillet, 
men der bliver derimod nødvendigt at studere spillerne, deres motiver, interesser, evne til 
at læse de andre spillere og så fremdeles. 
Ved overenskomstforhandlinger i flyvebranchen foregår der et spil, hvor sikkerhed bliver 
piloternes vigtigste kort i forhandlingen om bedre arbejdstider, da sikkerhed har en 
grundlæggende værdi i flyvebranchen. Spørgsmålet er, hvordan sikkerhed tillægges værdi i 
det spil, der foregår på forhandlingsfeltet og på den anden side, ledelsen og piloternes 
værditillæggelse i nødvendigheden af, at melde ‘unfit for flight’ i dagligdagen. 
Felt 
De steder hvor spillet finder sted, kalder Bourdieu for felter. Heri forstår vi, at der er tale om 
områder som har deres egen doxa, og som det er muligt at spille i. Eksempelvis vil FPU og 
arbejdsgiveren være i et ‘forhandlingsfelt’, mens ægteparret vil være i et ‘familiefelt’. 
Felterne repræsenterer de sociale arenaer som habitus opstiller og definerer. Heri opstår 
spil, forstået som en social praksis mellem forskellige individer som kæmper om indflydelse. 
Det er vigtigt at pointere, at felter er en analytisk metode og kun kan bruges til at kunne 
systematisere studiet af sociale praksisser. Derfor kan felter både være brede, såsom 
forhandlingsfeltet mellem fagforening og arbejdsgiver, eller små, såsom familiefeltet. Det 
eneste kriterium som Bourdieu opstiller for at kunne kalde et område for et felt er, at der 
skal være noget på spil for agenterne, som de finder værd at spille for. I alle felter vil der 
være doxa, som udover habitus også bliver løbende modificerede af de forgangne spil, som 
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har været i feltet. Felter ligger ofte tæt op ad hinanden, men de har ofte uklare optrukne 
grænser imellem sig (Bourdieu, 1998:84f). Herved forstås, at felter kan overlappe hinanden, 
idet individer indenfor felterne kan have en interesse i at udvide feltet således, at de har 
større indflydelse på spillet. FPU har under arbejdstidsforhandlinger mulighed for at udvide 
feltet og gøre det til et spørgsmål om sikkerhed, hvilket arbejdsgiverne skal forholde sig 
anderledes til end, hvis der blot var tale om hviletider. 
Kapital 
Når individer begynder et spil imod hinanden, gør de ligesom i poker indsatser i spillet, i 
form af det Bourdieu kalder kapital. Feltet og doxaen deri bestemmer, hvilken form for 
kapital som bliver set som gyldige i det givne spil. Kapital er en økonomisk forståelse af de 
‘værdier’ som et individ kan benytte sig af inden for det givne felt. Overordnet identificerer 
Bourdieu tre former for kapital, hvor af den første er økonomisk som repræsenterer de 
materielle værdier. Den anden er den kulturelle som er uddannelse, viden, kompetencer og 
des lignende. Den tredje af de overordnede kapitalformer, er den sociale, som symboliserer 
familierelationer, netværk og andre sociale værdier (Bourdieu, 1990:112f). Ved siden af 
disse tre overordnede kapitalgrupper identificerer Bourdieu en symbolsk kapital som i sig 
selv ikke repræsenterer en bestemt kapitalgruppering, men i stedet er evnen til at bruge de 
tre førnævnte kapitaler ved at omsætte dem til andre former for værdi. Et eksempel kunne 
være, at et flyselskab benytter sin materialistiske kapital, i form af penge, i en reklame for at 
fortælle, at de bruger noget af deres overskud til miljøet, hvilket symboliserer en omsorg for 
naturen. 
De tre former for kapital lægger grundlaget for meningsfyldte spil i de forskellige felter, 
såsom skoletidens venskabsdannelser som sker blandt eleverne. Jo større en kapital et 
individ besidder i et givent spil, desto større mulighed har individet for at kunne vinde 
spillet. Det er vigtigt at pointere, at der i langt de fleste spil benyttes en vifte af kapitaler 
som individerne råder over, og som de har mulighed for at investere i spillet, men der vil 
altid være en dominerende kapitalform i de pågældende spil. 
Det er muligt for de deltagende individer at veksle kapitalformer således, at de kan benytte 
værdier i spillet, som de ellers ikke besidder. Herved forstås, at de via den symbolske kapital 
forsøger at overbevise de andre spillere om, at en anden kapitalform kan benyttes i spillet. 
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Jo bedre de kan argumentere, desto bedre “vekselrate” kan de få til deres kapital. Dog er 
det langt fra alle kapitalformer, der kan omveksles og muligheden for at veksle handler om 
kapitalens relevans for det pågældende felt, samt individets førnævnte mulighed for at gøre 
kapitalen likvid. Dette medfører at kapitalformer, der kan benyttes indenfor en større 
gruppe af felter, har en højere værdi end kapital, der kun kan benyttes på specifikke felter. 
Hvordan piloter, FPU og ledere anvender kapital i forhandlinger er et spørgsmål om, hvilken 
kapital de anser som stærk og likvid i forhandlingsfeltet. I praksisfeltet er det et spørgsmål 
om, hvilke kapitaler piloterne anser som havende mest værdi i ledelsens daglige tilgang til 
‘unfit for flight’ og dermed, hvilken ret og position piloterne føler de kan tage i 
forhandlingen om at melde ‘unfit for flight’. 
Strategier 
Det er meget forskellige spil som hvert individ kan være involveret i, og hver af disse felter 
har deres egne doxa, hvilket medfører, at et individ der er dygtig i nogle spil, ikke 
nødvendigvis har de samme færdigheder i andre spil, eftersom deres regler er anderledes. 
Det er samtidig muligt for individer at være involverede i mange forskellige spil på samme 
tid.  Alle individer har strategier for at forøge deres kapitalformer, hvor disse kapitalformer 
kan være venner, familiemedlemmer, kunder, chefer og så videre. Som eksempel kan 
kapitalformen tillidsmand bruges strategisk, hvis individet ønsker at forhandle 
overenskomst. Heri kan individet med sin viden på området forsøge at overbevise ledelsen 
om flere rettigheder. Piloter uden denne kapitalform, kan have svære ved at trumfe 
ændringer igennem, da de heller ikke har de strategiske færdigheder. 
Strategier kan bunde i en agenda, som ikke giver mening for andre end vedkommende selv. 
Habitus kan samtidig være så forskellig fra individ til individ, at strategier kan virke 
irrationelle for andre kulturer. Begrundelsen for ikke, at melde ‘unfit for flight’, virker 
irrationel for folk udenfor flyvebranchen, men kan bunde i strategiske valg for de indviede. 
Ud fra Bourdieus anvendelse af habitusbegrebet, skaber alle mennesker deres forståelse ud 
fra deres tidlige barneårs oplevelser. Det være sig familie, venner, skole og så videre. Vi 
forstår disse som en essentiel del af skabelsen af menneskets fordomme og forforståelser, 
men hvor Bourdieu anser habitus som noget der skabes i de spæde år, vælger vi at anvende 
Diane Vaughans tilgang til habitus som noget, der kan udvikles løbende, når mennesket 
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møder nye felter, såsom uddannelse, nye arbejdspladser og lignende. Da Bourdieus 
begrebsunivers beskriver, hvordan individets habitus indlejres fra samfundet, er det 
nødvendigt at indsnævre hans begreber til et fokus på organisationer. For at få en forståelse 
af, hvordan habitus kommer i spil i en organisation, og hvordan den agerer efter doxa, gør vi 
i det følgende afsnit brug af Diane Vaughans teori om ‘Normalization of Deviance’ (1996, 
2004, 2008). 
Diane Vaughan 
I dette afsnit beskriver vi vores forståelse af Diane Vaughans teori omhandlende 
organisationers udvikling over tid. 
Diane Vaughan lægger med sin anvendelse af habitus sig op ad Edgar Scheins 
grundlæggende antagelser i en organisation. Hvor Schein tillægger ledelse og de interne 
faktorer stor vigtighed, tillægger Vaughan et Bourdieusk perspektiv, hvor eksterne faktorer 
fra organisationen får en langt større værdi end Schein giver disse. Vi anvender Vaughan til 
at kunne analysere ind i mellemrummet mellem Bourdieu og Schein, idet Bourdieu som 
førnævnt har et centralt fokus på individerne, og Schein derimod har sit fokus på kulturen 
som skabt af ledere. Heri anser Vaughan individet som skaber af kulturens habitus, hvorfor 
individet, der ikke er leder, får en større værdi end Schein tillægger det. Hun anvender 
Bourdieus teoriapparat og bruger habitus som et hovedelement og hertil udvikler hun 
begrebet ‘Normalization og Deviance’, som kan bidrage til at forklare visse elementer i 
flyvebranchens forståelse og tilgang til flysikkerhed. Dette begreb vil blive forklaret i det 
følgende afsnit. 
Normalization of Deviance 
Vaughan fokuserer i sin teori på, hvordan organisationer kan komme til at lave 
sikkerhedsmæssige overtrædelser igennem den kultur som organisationen besidder. Hun 
anvender begrebet habitus i den teoretiske ramme som Bourdieu forklarer, men mener dog, 
at den løbende bliver ændret og modificeret via nye erfaringer, dårlige som gode, og kan 
dermed ændre organisationskulturen. Det er vigtigt at holde in mente, at denne 
modificering af organisationens kultur også i stor grad er påvirket af de politiske og 
økonomiske omgivelser som flyselskaber, og derigennem de ansatte er underlagt. Heri EU-
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kommissionens bestemmelser samt organisationens konkurrence med lignende 
organisationer. 
I et feltbegreb forstås det som, at Cimber Sterling deltog i et felt, hvor alle flyselskaberne 
deler den samme doxa. Vaughan lader sig inspirere af Emirbayer og Johnson (Vaughan, 
2008) i behandlingen af organisationer som selvstændige felter. På samme måde tager vi 
udgangspunkt i, at Cimber Sterling var et felt med underliggende strukturer af ledere og 
medarbejdere, som alle var underlagt et større politisk felt af EU’s reguleringer. 
Kulturen i organisationer ændres ifølge Vaughan løbende i trit med de ændringer i værdier 
som industrien er underlagt. Dette kan også medføre, at individer i organisationen bliver 
påvirket til at lave handlinger, der kan føre til fejl. Herved skal det derfor forstås, at de fejl 
og ulovligheder som der sker i en organisation ikke nødvendigvis kan pålægges én person, 
men derimod den kultur som er blevet skabt i organisationen via et ydre pres. Med denne 
forståelse betyder det derfor også, at fremtidige uheld ikke med sikkerhed kan undgås ved 
at give et individ skylden for et uheld, idet den organisationelle habitus som kan have ligget 
til grund for uheldet, stadig er uændret, og derfor vil føre til nye uheld med tiden: “Simply 
firing personnel or moving them to other positions at the agency would not prevent future 
accidents because new people in the same positions would be subject to identical forces. The 
flawed system would produce another accident.” (Vaughan, 2004:342). Fejl kan altså ikke 
nødvendigvis blive forhindret ved personaleskift, men derimod ved en grundlæggende 
ændring i kulturen. Heri forstår Vaughan, at fejl i stedet bør blive betragtet som en 
konsekvens af et pres der sker fra samfundets side, hvori resultatorienterethed ligger i fokus 
og som betyder, at organisationen godkender visse sikkerhedsrisici som et nødvendigt onde 
i deres arbejde. Dog er dette ifølge Schein ikke helt korrekt, idet personaleskiftet i sig selv er 
et budskab, således hvis en person bliver fyret grundet fejlene, sender dette et budskab til 
de andre ansatte om at fejlene der lå til grund for fyringen ikke bliver tolereret (Schein, 
1994:222f). Til denne forståelse lægger vi oven i, at en fyring altid vil blive tolket på af de 
resterende ansatte og at ledelsen, igennem retorik, har en reel mulighed for at skabe en 
ændring af handlingsmønstrene på (Mouton et al., 2012:321). 
I følge Vaughan, kan sikkerhedsrisici vise sig ikke at udgøre en nuværende oplagt fare, 
hvorfor der er en tendens til, at individer i organisationen begynder at betragte risiciene 
som en naturlig del af arbejdet, som ikke kræver videre opmærksomhed. Dette betyder, at 
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en arbejdsplads igennem tiden kan komme til at acceptere en stadig større sikkerhedsrisiko, 
idet de ansatte får indlært en accept af risici og derfor kommer til at anse dem som 
selvfølgelige i deres branche (Vaughan, 2004:342). Eksempelvis kan en organisation, der i 
mange år har fået informationer om at fatigue kan være en risiko under flyvning, men hvor 
der aldrig er sket dokumenterede uheld som følge af dette, få en forståelse af, at denne 
risiko er naturlig og ikke i sig selv problematisk. De nyansatte bliver i organisationen oplært 
til at acceptere denne risiko og med tiden hvori fatiguen langsomt stiger, vil de anse den 
stadigt øgede sikkerhedsrisiko som en selvfølgelig del af deres arbejde. Derigennem 
kommer problematikken til at blive en systemisk problematik: “(...) disaster[s] was typified 
by anomalies occurring at intervals across time, no single incident appearing significant, the 
time between them reducing the salience of each” (Ibid.:341) og videre: “The normalization 
of deviance as a generalizable concept showing that the gradual routinization and 
acceptance of anomalies, driven by invisible socially organized forces, is part of all change” 
(Ibid.:342). Argumentet bliver altså, at anomalier der udgør sikkerhedsrisici, bliver 
normaliseret over tid og bliver indgroet i organisationens kultur. Denne langsomme 
normalisering kalder Vaughan for ‘normalization of deviance’ idet det afvigende bliver 
normalt. 
De tre grundpiller for ‘Normalization og Deviance’ 
Der er tre elementer der interagerer i begrebet ‘Normalization of Deviance’; den første er 
produktionskulturen som omhandler den kultur der ligger i handlemåden overfor produktet 
- i vores tilfælde flytransporten. Individer i organisationer handler efter organisationens 
grundlæggende antagelser, men tager samtidig dele med fra sin habitus. Da mange har den 
samme uddannelsesbaggrund, er de påvirkede af mange af de samme mekanismer og 
antagelser omkring arbejdet, hvorfor en mere glidende ensretning af alles tilgang til 
arbejdet er mulig. Heri en fælles forståelse af, hvilke risici i arbejdet der skal tages alvorligt, 
og hvilke de kan tillade sig at ignorere (Vaughan, 1996:197f). Denne ensretning af kulturen 
overføres til det andet element, som omhandler de abnormaliteter der opstår over tid i 
organisationen og som bliver inkorporeret i kulturen. Hvor visse risici i første omgang bliver 
imødegået med omhu, kan de senere hen blive en accepteret del af arbejdet, som 
medarbejderne ikke tillægger den store opmærksomhed, hvis anormaliteterne viser sig ikke 
at medføre problemer. Den tredje del er den ufrivillige organisatoriske hemmeligholdelse 
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som ikke sker bevidst, men derimod sker grundet kommunikationsproblemer, den 
strukturelle opbygning og lignende (Vaughan, 2004:238). 
Den ufrivillige organisatoriske hemmeligholdelse 
Megen information går til grunde på vejen op ad hierarkiet, hvor Vaughan beskriver tre 
centrale mekanismer, der er underlagt den organisatoriske hemmeligholdelse. For det 
første er der en udskillelsesmekanisme, der begrænser “information overload”, som sørger 
for, at kun umiddelbar essentiel information når op til beslutningstagerne, men dette kan 
resultere i, at vigtig information går til grunde. For det andet, kan den specialiserede viden, 
som anvendes isoleret i afdelinger være vanskelig at kommunikere videre, uden tab af 
central betydning. Dette kan resultere i misforståelser og usikkerhed, hvilket munder ud i 
den tredje mekanisme, hvor ledere ser sig nødsaget til at dechifrere og udpege vigtig 
information ud fra mavefornemmelser, hvilket Diane Vaughan kalder signaler. Lederen leder 
efter bestemte signaler i den indkomne information og lader sig styre af disse. På den måde 
sies umiddelbar irrelevant information fra, så energien kan bruges på andre ting. På den 
baggrund kan det tænkes, at ledelsen i Cimber Sterling er blevet så vant til information fra 
utilfredse piloter, at disse antages at være signaler som bør sies fra til fordel for mere 
konstruktivt arbejde. Trods denne til tider effektive udskillelsesmetode, kan brugbar viden 
gå tabt og skabe det Vaughan kalder strukturel hemmeligholdelse (Vaughan, 1996:251). 
Vellykket kommunikation handler derfor om, at information når ud til den pågældende 
leder, som vil have interesse i denne information, hvorfor kommunikation ikke bare børe 
sendes opad, men en bestemt modtager bør i højere grad tænkes ind i en formel 
kommunikation med ledelsen (Ibid.:254). Samtidig bør kommunikationen overvejes nøje, 
idet visse signaler pådrager sig større opmærksomhed end andre. I større organisationer kan 
visse sproglige udtryk miste deres symbolske værdi, da de anvendes i flæng: ”(…) the 
symbols available in the official language were used so frequently that they were not a 
useful means of conveying risk and danger” (Ibid.:152). Signaler om sikkerhedsbrist, fejl og 
fatigue kan i teorien miste værdi og dermed blive mindre bemærket, selv om udtrykkene 
ikke har mistet deres betydning. 
Blandede signaler kan samtidig underkende visse vigtige informationer, da for eksempel 
kommunikerede faresignaler bliver behandlet med den almene organisatoriske tilgang til 
accept af visse risici (Ibid.:263). Visse faresignaler bliver så almindelige, at både ledelse og 
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medarbejdere accepterer dem som en naturlig rutiniseret del af arbejdet, hvorfor de ikke 
kræver videre fokus. Hvis piloterne ikke handler på fatigue og blot beklager sig over det, kan 
det være svært for ledelsen at se fatigue som en risiko, der kræver mere opmærksomhed. 
Ledelsen anser muligvis problematiseringen af træthed som en almen måde at omtale deres 
egen organisationskultur på (Weeks, 2004:63f). Samtidig kan piloters daglige tilgang og 
ignorering af fatigue muligvis underminere eller devaluere værdien i begrebet sikkerhed i 
forhandlingerne om arbejdstidsreguleringer. 
I vores forståelse af Cimber Sterling som felt anvender vi i det følgende afsnit, Schein, 
Bourdieu, Vaughan samt Guldenmund i en analyse af Cimber Sterlings piloter og ledelsens 
forståelse af sikkerhed, konkretiseret ved ‘unfit for flight’ og ‘fatigue’. Analysen vil have 
fokus på forhandlingsfeltet og praksisfeltet, for at få et indblik i, hvordan sikkerhed gives 
værdi i de forskellige felter, samt den organisationelle kommunikation og hvilken betydning 
den har for sikkerhedsforståelsen. 
Ved at operationalisere vores teori, har vi så vidt muligt taget højde for vores fordomme, 
som det ikke er muligt at gøre os fri fra. Dette er samstemmigt med den filosofiske 
hermeneutiks forståelse af, at det er en illusion at gå til ting fordomsfrit, hvorfor vi i stedet 
arbejder konstruktivt med disse (Gadamer, 1989:276). Det er forforståelser og fordomme, 
som giver os mulighed for at skabe forståelse af verden. Dog kan fordomme skabe et 
snæversyn, hvorfor vi er åbne om vores fortolkninger, der gør det muligt at udfordre vores 
fordomme (Ibid.:269). 
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Analyse 
I dette afsnit benytter vi vores tre primære teoretikeres teoriapparater til at behandle vores 
arbejdsspørgsmål således, at vi kan besvare problemformuleringen. Vi besvarer 
arbejdsspørgsmålene løbende med brug af de relevante teorier og inkluderer en 
prospektanalyse i afsnittet om organisationskommunikation, idet denne kan nuancere 
billedet af ledelsens sikkerhedsforståelse. 
Praksis 
Sikkerhed og ‘unfit for flight’ 
I dette afsnit undersøger vi, hvordan piloter forstår fatigue og ‘unfit for flight’ i praksis. Vi 
gør dette for at få en forståelse af, hvordan ‘unfit for flight’ påvirker piloternes dagligdag og 
hvordan de kobler det til sikkerhed i hverdagen. 
Tilgang til sikkerhed 
“Der er kun én til at bedømme [fatigue], og det er en selv. Ens grænse på den pågældende 
dag kan godt ligge et helt andet sted end Subpart Q lægger op til. Er man så den, der 
trækker stikket på den flyvning og siger, jeg kan ikke mere nu, nu står vi her i Timbuktu, jeg 
står af, jeg kan ikke mere, eller sætter man sig ind i flyveren og siger, arh vi skal jo have de 
her 150 mennesker hjem?” (Pilot 1 Bilag 1:4 linje 26-28) 
Når piloterne bliver spurgt til, hvordan de forstod sikkerhed, var meldingen klar “Ja det 
[sikkerhed] er dit ansvar. Det er meget simpelt, du skal være klædt på, og hvis du er i tvivl 
kan du henvende dig til en chef, men det er dit ansvar” (Bilag 2 pilot 2:18 linje 1-2) De var 
som piloter ansvarlige for sikkerheden og går noget galt, så var det piloterne som blev 
klandret “Som faretøjschef (...), sidder man med hele ansvaret for at alt er foregået efter 
loven. For ellers står man nemlig i Tårnby Ret ikke ret lang tid efter og skal forsvare sig. Og 
som regel er det ikke småpenge man snakker om. Hvis man kommer til at dreje for tidligt her 
i København, så vil bøden ligge omkring 50 tusinde [kroner].” (Pilot 1 Bilag 1:7 linje 26-29). 
For piloterne var der altså en forståelse af, at sikkerhed var noget som de alene stod for, og 
lovgivningen gav dem ret i denne forståelse. Til gengæld var der et misforhold mellem 
piloternes forståelse af sikkerhed generelt og deres forståelse af ‘unfit for flight’: “‘Unfit for 
flight’ mødte jeg ikke så tit. For ‘unfit for flight’, er jo en helt anden del. Du fejler jo ikke 
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noget i kroppen altså. Du er simpelthen bare træt eller et eller andet. Det var faktisk ikke så 
tit, jeg har mødt det. Jeg tror, jeg selv har meldt mig ‘unfit for flight’ 2, 3 gange maks i alle 
de år, jeg har arbejdet der.” (Pilot 3 Bilag 3:1 linje 22-25) Piloterne anså altså ikke ‘unfit for 
flight’ og træthed som en direkte faktor i sikkerheden. Dette afspejlede sig også i den tilgang 
som de gik til ‘unfit for flight’ og derved fatigue på, idet de ikke benyttede ‘unfit for flight’ i 
et sikkerhedsaspekt. 
Problemet med ‘unfit for flight’ 
Der var altså et misforhold mellem sikkerhedsopfattelsen og opfattelsen af træthed. Herved 
blev piloternes forståelse af sikkerhed et spørgsmål hovedsageligt omkring mekanikken i 
flyet, da dette område var det eneste sted, hvor der var objektive procedurer over 
sikkerheden: “ (...) man må ikke gøre noget uden man har læst sig til det, og man må ikke 
bare sige: ”var det ikke sådan man skulle?” Nej, ind og kigge i en bog.” (Pilot 4 Bilag 4:3f linje 
29-1). Piloterne læner sig op ad sikkerhed som noget, der kan slås op i en bog. Herved opstår 
der en forståelseskløft mellem træthed og sikkerhed, hvilket medførte, at de tog risici på de 
subjektive vurderinger: 
“(...) jeg har faktisk prøvet en gang at melde mig ‘unfit for flight’ på en udestation (...) Så 
ligger man der og tænker, at det koster også penge bare fordi, jeg skal ligge her og sove. (...) 
Så tænker man fuck man, så går vi ud og flyver lortet hjem. Der kan man så sige, at det går 
jo godt mange gange (...) det går bare godt de fleste gange. Det er lige som om man tænker 
fuck mand, det kunne eddermame være gået galt, men der var bare ikke nogen i krydset vel. 
Sådan er det jo.” (Pilot 4 Bilag 4:16 linje 1-11) 
Der var en opfattelse af, at det nok aldrig gik galt, hvilket underbygger at piloterne ikke 
forbandt fatigue med sikkerhed i dagligdagen. For piloterne var det da også tydeligt, at der 
blev lagt et pres på dem, som kunne påvirke sikkerheden “Overordnet synes jeg, [tilgangen 
til sikkerhed er] god, men det er jo klart, man kan altid godt mærke det her med penge 
skråstreg sikkerhed. At den ligger og lurer et eller andet sted. Så derfor er det vigtigt, at man 
gør op med sig selv, hvor grænsen den går. For det bliver altid losset over på vores skuldre.” 
(Pilot 2 Bilag 2:2 linje 28-30). Dette pres var med til at forstærke deres forståelse af 
sikkerhed som værende deres eget ansvar. Dette er i tråd med EU’s hvilebestemmelser, 
Subpart Q, idet denne formulerer sig med, at piloten bør melde fra: “ (...) hvis vedkommende 
ved eller har mistanke om, at han/hun lider af træthed eller føler sig uarbejdsdygtig i en 
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sådan grad, at flyvningen kan blive bragt i fare.” (Den Europæiske Unions Tidende, 
2006:162). Dette betyder i praksis, at piloten skal sige fra, hvis vedkommende føler sig for 
træt, men som et tidligere citat pointerer, var disse tider meget, meget sjældne, hvilket også 
kan forklares med at det som person kunne være overordentligt svært at vide hvornår, man 
var for træt til at det var forsvarligt. 
Problemet med ‘unfit for flight’ er altså grundlæggende, at det er så subjektivt, at piloterne 
ikke kunne få en konkret vejledning, men at de skabte denne ved deres selvforståelse som 
piloter alene. Denne selvforståelse var dog, at de var ‘supermennesker’, hvilket 
underminderede brugen af ‘unfit for flight’: 
“Jeg tror også, der er noget flovhed over at skulle indrømme, at man sidder og er træt, fordi 
vi vil jo alle sammen gerne være supermennesker og kunne klare tingene. Det er jo sådan, at 
tit så har folk hele deres identitet i deres arbejde, og hvis du skal til at indrømme, at du ikke 
kan udføre dit arbejde, så er der jo lige pludselig nogle helt andre ting der spiller ind (...)” 
(Pilot 3 Bilag 3:15 linje 19-23) 
Deres selvopfattelse som kan kaldes for deres pilot-habitus eller deres organisationelle 
habitus (jf. afsnit 6.4 Diane Vaughan) var, at de både kunne yde mere end andre mennesker 
og de samtidig var flove over at skulle indrømme, når de ikke kunne klare presset. Det 
medførte også det, at melde ‘unfit for flight’ kunne føles som et nederlag. De var i stand til 
at reflektere over problematikkerne med denne selvopfattelse under interviews, men 
refleksiviteten blev ikke udmøntet i hverdagens praksisser, da de her faldt tilbage til den 
habitus som var indlejret i deres profession. 
Forhandling 
Piloternes forståelse af sikkerhed på forhandlingsfeltet 
I dette afsnit behandler vi, hvordan piloter benyttede sig af begrebet sikkerhed under 
forhandlinger af arbejdstider med ledelsen. Dette gør vi for at få en forståelse af, hvordan 
disse forhandlinger spillede sammen med hverdagens forvaltning af sikkerhed blandt piloter 
og om dette påvirkede deres troværdighed overfor ledelsen. 
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Sikkerhed i overenskomsten 
Tillidsmanden, Luthor (Pilot 1) argumenterede for at arbejdet med at sænke arbejdstiden 
under overenskomstforhandlinger var begrundet i, at Subpart Q kompromitterede 
sikkerheden. Flere af vores interviewpersoner mener, at fly bliver nødt til at styrte, før der 
bliver lyttet til piloterne, og det er kun et spørgsmål om tid, før det sker, hvis ikke 
hviletidsbestemmelserne bliver strammet op: “Du kan godt få pakket 40 timer sammen på 
tre døgn. Tredje dag, det er der hvor flyveren ligger på ryggen eller femte dag.” (Pilot 1 Bilag 
1:6 linje 24-25). Den tidligere luftkaptajn, Banner så kun én udvikling: “Der skal lig på bordet 
[før der blev gjort noget ved problemet]” (Pilot 4 Bilag 4:26 linje 11). Ifølge disse udtalelser 
er der ingen tvivl om hvilke konsekvenser subpart Q medfører, da reglerne er fokuseret på, 
at piloter kan få hvile efter en lang arbejdsuge, men tager ikke højde for, at de kan være 
trætte på den sidste arbejdsdags sidste time, hvor flyveren skal landes. 
Ifølge FPU’s formand, Thilde Waast er sikkerhedsaspektet ved piloters tjenestetid blevet så 
stort et emne, at dette begreb er blevet fremprovokeret til også at indgå i 
overenskomstforhandlingerne. Hvor det før i tiden handlede om ferier, fridage og de sociale 
aspekter, ser Waast det som problematisk, at det også er blevet et overenskomstspørgsmål 
om flysikkerheden er forsvarlig, da de oplever at trafikstyrelsen lægger det ud til 
overenskomstforhandlingerne at begrænse flyvetiden: “Men det synes vi jo ikke er en rigtig 
vej at gå, for så begynder man at konkurrere på luftfartssikkerhed (...)” (Fagforening Bilag 
7:3 linje 16) og “(...) vi har været nødsaget til at tage problemet op, omend modvilligt, fordi 
vi synes man ikke skal regulere flysikkerheden i nogle overenskomster, og vi mener ikke det 
er vores ansvar at sikre et højt niveau af flysikkerhed. Det har dog været nødvendigt at tage 
det ind (...)” (Fagforening Bilag 7:6 linje 12-15). Udover at det ikke er vante rammer for 
fagforeningen at diskutere sikkerhed, er FPU’s muligheder for indflydelse begrænset af, at 
beslutningstagerne sidder i Europæisk Luftfartsagentur, EASA, i modsætning til før, hvor det 
var Trafikstyrelsen, som var myndighed på området (Fagforening Bilag 7:1 linje 23-26). 
Kritikken af trafikstyrelsen ses også blandt piloter, da styrelsen ifølge piloternes forståelse 
forsvarede de hviletidsregler, der blev fløjet under, uanset hvor brede de synes at blive. 
Piloternes tillidsmand, Luthor siger følgende: 
“Men det sjove det er jo, at før, da SLV, som det [Trafikstyrelsen] hed på det tidspunkt, de 
skulle forsvare BL 5-17, da var det reglerne. Pludselig blev der trukket nye regler ned over 
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hovedet på dem, som er på visse områder fuldstændig vanvittige i forhold til tidligere. Nu 
skal de til at forsvare nogle regler som de før har sagt, at det kan I ikke flyve efter. Det må I 
ikke, det er ulovligt. Det er jo det samme som at sige, at nu må vi køre 50 inde i byen. Lige 
pludselig er der nogen der får flertal og får vedtaget, at der må køres 80 inde i byen. Nu skal 
rådet for større færdselssikkerhed ud og argumentere for, at der må køres 80.” (Pilot 1 Bilag 
1:15 linje 5-12). 
Trafikstyrelsens legitimering af EU’s regelsæt understøttes også af Trafikstyrelsens 
kommunikationschefs, Thorbjørn Anckers kommentar angående Subpart Q’s erstatning af 
BL 5-17: “Det var Danmarks, Sveriges og Norges opfattelse at det samlede regelværk som EU 
implementerede, var på niveau med de dengang eksisterende regler” (Bilag 8). 
Trafikstyrelsen støtter altså op om EU’s hviletidsreglementer, da de anser Subpart Q’s 60 
timers-regel som lige så sikker som BL 5-17’s maksimum flyvetid på 45 timer. Denne 
legitimering af Subpart Q anser FPU og tillidsmanden som uacceptabel. 
Det manglende sammenhold 
Mistilliden til ledelse og Trafikstyrelsen gjorde, at piloterne og FPU følte, at de stod 
forholdsvis alene med deres sikkerhedsforståelse. Dette mundede ifølge tillidsmanden, 
Luthor blandt andet ud i, at individualismen blandt piloterne blev udjævnet, da det krævede 
et stærkere sammenhold blandt piloterne, hvis arbejdsforholdene skulle forbedres: “Ja. 
Hver enkelt finder ud af, at det klarer man ikke selv. Og FTL, flight time limitation har faktisk 
været startskuddet til, at der kunne skabes en enighed om, at det her er fuldstændig forrykt. 
Og lige pludselig har man fundet noget, man rigtig kunne enes om, alle har en interesse i.” 
(Pilot 1 Bilag 1:5 linje 22-24). Der var en forståelse hos tillidsmanden af, at det ikke længere 
var hver pilot for sig selv, men at det i højere grad var nødvendigt at samle og strømligne 
deres tilgang og forståelse af arbejdet, for at kunne modstå det pres, der lå på dem. Dette er 
en forventelig menneskelig reaktion på modgang (Schein, 1994:129-130), men spørges der 
ind til, hvad de enkelte piloter ville have taget op under overenskomstforhandlingerne, var 
sikkerhed dog ikke i højsædet blandt dem alle. Sikkerhedsproblematikken i forhold til 
arbejdstid og trang til at melde ‘unfit for flight’, var ikke emner de alle sendte videre til 
forhandlingerne. De berørte i højere grad skattefordele og pension, når emnet var 
arbejdstid, hvilket gav en forståelse af, at sikkerhed og ‘unfit for flight’ ikke på samme måde 
havde den status blandt piloterne, som tillidsmanden og FPU lagde op til, at dette bør have. 
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Alle vores interviewpersoner ser problemet, men ikke alle er så alarmerede som 
tillidsmanden og FPU giver udtryk for, dog skal det holdes in mente, at to af de interviewede 
var overgået til deltid grundet presset fra Subpart Q, hvorfor der ikke var det samme pres på 
dem længere. Det sammenhold blandt piloter som tillidsmanden, Luthor giver udtryk for der 
voksede mellem piloterne er ikke herskende blandt vores interviewpersoner, selv om de 
viser forståelse for hviletidsproblematikken. Dette gjorde, at den sikkerhedsproblematik 
som tillidsmanden oplevede og bragte op under forhandlinger ikke til fulde deles med de 
andre piloter, hvilket resulterede i at tillidsmandens krav kunne blive anset som utroværdige 
i kommunikationen med ledelsen. 
Et spørgsmål om troværdighed 
I undersøgelsen af, hvordan disse forhandlinger påvirkede piloternes troværdighed overfor 
ledelsen, benytter vi begreberne skueværdier og artefakterne - de anvendte værdier. 
Vi ser at piloternes problematisering af sikkerhed i forhandlingsfeltet kun kan anses som 
deres skueværdier, da de ikke handlede efter dem i den daglige praksis. Deres anvendte 
værdier var i højere grad i overensstemmelse med de værdier virksomheden havde 
udstukket, hvilket var fly til tiden så billigt som muligt. Dette belyste vi også i afsnittet, 
‘Praksis’, hvor piloterne ikke var interesserede i at strande et fly på grund af fatigue, da 
selskabet tabte tusindvis af kroner, og passagererne ikke nåede deres aftaler. Piloterne følte 
et ansvar overfor virksomheden som overskyggede den sikkerhedsrisiko, der ligger i at skulle 
flyve træt. 
Med et fokus på kapital i praksisfeltet er det tydeligt, at piloterne forstod den økonomiske 
kapital som havende en meget stor værdi i den daglige flyvning, og tillagde den større værdi 
end den sikkerhed som FPU og piloterne diskuterede i forhandlingsfeltet. Piloternes tilgang 
til den daglige praksis formåede, at underminere den strategiske anvendelse af 
sikkerhedskapital som blev anvendt under overenskomstforhandlingerne, hvorfor piloterne 
sendte forskellige signaler i forhold til, hvad de reelt prioriterede i hverdagen. Tillidsmanden 
som var på flere hierarkiske steder på samme tid - pilot og forhandler - kompromitterede 
selv sikkerheden i den daglige praksis for at mindske eventuelle økonomiske tab. I spillet om 
at give piloterne bedre arbejdsforhold, kunne han via denne praksis underminere ledelsens 
tillid til, at piloterne havde en reel tro på, at kampen var værd at kæmpe og kunne dermed 
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gøre det svært for ledelsen at forholde sig til den forelagte sikkerhedsproblematik som et 
reelt problem. 
Der er tilsyneladende tale om en marginalisering af visse værdier ved springet fra 
forhandling til praksis. Piloterne besad nogle grundlæggende værdier, som ikke afspejlede 
sig i deres anvendte værdier. Der foregik derfor en kamp mellem virksomhedens 
kerneværdier og piloternes grundlæggende antagelser, hvor virksomhedens kerneværdier 
bestemte hvordan piloterne handlede: “Vi har jo nogen, der absolut var B-mennesker, der 
ikke kunne flyve om morgenen. Men fik de så en schedule, hvor de skulle starte klokken fem 
om morgenen, jamen så gjorde de også det.” (Schedulering Bilag 5:5 linje 17-19). Samtidig er 
piloternes selvforståelse som stærke individualister med til at underminere den 
sikkerhedsrisiko der ligger i at flyve træt. 
I det følgende afsnit ser vi på, hvordan ledelsen forvaltede ‘unfit for flight’ ud fra deres 
forståelse af piloters italesættelse af sikkerhedsrisikoen i arbejdet, i samspil med den 
oplevelse ledelsen havde af piloternes daglige praksis. 
Ledelsens forståelse af piloternes arbejde 
I dette afsnit tager vi udgangspunkt i følgende personers udtalelser; Wayne (Leder) som var 
leder for schedulering og Parker (Schedulering) som stod for scheduleringen af piloternes 
daglige program. Analysen vil tage udgangspunkt i om ledelsens forståelse af piloters 
arbejde blev påvirket af, den tilgang piloterne havde til ‘unfit for flight’ i det daglige og den 
sikkerhedsproblematik som blev bragt op under forhandlingerne. 
Ledelsens sikkerhedsforståelse 
For at forstå ledelsens position og dennes daglige forvaltning af sikkerhed tager vi 
udgangspunkt i, hvilke grundlæggende antagelser de havde om hviletidsreguleringen, 
Subpart Q, som danner rammerne for ledelsens handlemuligheder. 
Både Wayne og Parker mener, at Subpart Q holder piloterne inden for fornuftige 
sikkerhedsmæssige rammer: “(...) Subpart Q har jo sådan set afstukket de regler som tager 
sikkerhedsmæssige hensyn til driften af luftfart, så sikkerhedsmæssigt var den på plads i 
form af subpart Q (...) ” (Leder Bilag 6:4 linje 20-22). Subpart Q fungerede for dem som et 
sikkerhedsnet, der sørgede for at give signal i computersystemet, når piloter var på grænsen 
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til at overskride reguleringen: “Dem der lavede schedule fik nogle kurser i Subpart Q plus (...) 
der blev indprogrammeret i vores software sådan, at computeren sagde fra, når man 
overtrådte reglerne. Så man kunne ikke bare sige "nåh ham dér, han kan godt flyve en tur 
mere". Der siger computeren fra lige med det samme (...)” (Schedulering Bilag 5:9 linje 16-
18). Ifølge Wayne var den fatigue som piloterne problematiserer derfor blot en almindelig 
træthed, som alle møder på arbejdsmarkedet. Ifølge ham ligger der ikke noget 
sikkerhedsmæssigt uansvarligt ved at arbejde selv om man er træt, da Subpart Q giver signal 
i computersystemet, hvis en pilot skulle overtræde hviletidsrammerne. Nogle gange kunne 
han gå med til at lempe scheduleringen, efter at piloterne havde prøvet den af, men så 
længe det holdt sig indenfor Subpart Q, kunne han selv afgøre, om han ville forhandle med 
piloterne: “Nogle gange (...) kunne jeg (...) sidde og [sige], det vil jeg ikke lave om, for det er 
lovligt subpart Q-mæssigt og piloter siger, den bliver for hård i virkeligheden. Så kommer det 
an på en prøve en gang imellem. Nogle gange gik det jo, og nogle gange måtte vi lave det 
om efterfølgende.” (Leder Bilag 6:3 linje 16-19) 
Træthed er ikke usikkerhed 
Selv om piloterne beklagede sig over at være trætte, anser Wayne og Parker det ikke som et 
sikkerhedsproblem, da de ikke forbinder ‘unfit for flight’ med flysikkerhed. 
Hviletidsproblematikken var ifølge ledelsen ikke baseret på sikkerhedsmæssige faktorer, 
men ganske almindeligt arbejdspres: “Det var noget besætningen rumlede lidt med en gang 
imellem, at man må ikke flyve det samme tre gange i træk fordi, så er der fatigue i det. 
Jamen vi andre laver det samme tre dage i træk, så hvad er forskellen? De er i bund og grund 
bare buschauffører (...).” (Leder Bilag 6:2 linje 7-9). Hvor Wayne så problematikken som 
ganske almindelig træthed, anså Parker problematiseringen af hviletider som en 
forhandlingsstrategi, da der ikke var meget andet for fagforeningen at forhandle med: 
“Jeg har været med én gang for nogle år siden til at lave en overenskomst, men ellers så tror 
jeg nok de brugte det meget og køre på. Her til sidst har der jo ikke været de store 
lønstigninger (...) Så har man kørt mere på at stramme trafikstyrelsens regler eller stramme 
Subpart Q eller løsne den, eller hvad du vil. Sådan så piloterne måske fik noget mere hvile 
eller ikke måtte scheduleres. Det må man jo godt. (...) jeg vil tillade mig at sige, at det var 
forhandlingsstrategi (...)” (Schedulering Bilag 5:4f linje 26-2). 
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Ifølge Wayne og Parker havde sikkerhedsproblematikken som den blev fremlagt ved 
forhandlingsbordet ingen videre forbindelse til piloternes daglige forvaltning af sikkerhed. 
Piloterne havde mulighed for at melde sig ‘unfit for flight’, hvis scheduleringen blev urimelig, 
men det skete stort set aldrig: “Selvfølgelig skulle alting være indenfor Subpart Q’s rammer, 
men derfor kunne det jo godt være, at det ikke var helt hensigtsmæssigt at arbejde på den 
måde, men så fik man en dialog (...) Kostede det flere penge at lave det om, jamen så kunne 
det godt [være] man sagde, det skal de bare det dér. Det kom så an på en prøve, om de ville 
fravige fra det ved at kalde sig ‘unfit for flight’. Men det er jo sjældent, at det kom derhen. 
Meget sjældent.” (Leder Bilag 6:3f linje 29-4). 
Lederen så derfor ikke problemet som større end, at piloterne kunne arbejde under de 
udstukne rammer, da de stort set aldrig meldte ‘unfit for flight’. Han anså det samtidig som 
et luksusproblem, da en problematisering af arbejdstiderne ifølge ham er noget man gør, 
når der er ro og tryghed i arbejdet: 
“Jeg tror, at de på det tidspunkt, hvor de følte sig trygge i deres arbejde kunne finde på at 
klage over de samme ting, men jeg tror nok, at når de har oplevet en konkurs og hvad det 
fører med sig, så tror jeg nok at de finder ud af, at de har haft det bedre end andre har det, 
og dem vi sammenligner os med. De fik et wake-up-call med konkursen. Når det køre i din 
dagligdag og alt er trygt og rart og du får din løn, så er der nok nogen der fokuserer mere på 
det end, hvis det er et behov.” (Leder Bilag 6:8 linje 5-10) 
Konkursen har altså ifølge Wayne medført, at piloterne nu ser det reelle problem, hvilket er 
at stå uden arbejde, som for ham alt andet lige er værre end de lange arbejdstider. 
Problemet lå ikke i, at de blev presset for hårdt, men at de ikke forstod hvor godt de faktisk 
havde det. Lederen har en antagelse om sine medarbejderes tilgang til arbejdet som 
bevirker måden han fortolker deres tilbagemeldinger på (Lund & Hvid, 2007:5). 
Ud fra disse udtalelser om piloter ses et skel mellem ledere og piloters forståelse af piloters 
arbejde, idet piloterne ikke agerede i overensstemmelse med den problematisering af 
sikkerheden som blev bragt op. Ledelsen forstod denne forskel mellem forhandlinger og 
praksis som en forhandlingsstrategi, der kun bundede i en luksusproblematik baseret på et 
trygt arbejdsmiljø. 
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En kamp om værdier 
Piloternes værdikommunikation under forhandlinger adskilte sig fra deres anvendte værdier 
i hverdagen, hvilket gav forskellige værdi-signaler til ledelsen. Disse modstridende værdier 
besværliggjorde, hvilke signaler ledelsen burde imødegå, og ledelsen kunne derfor med stor 
sandsynlighed sie essentielle sikkerhedssignaler fra (Guldenmund, 2010:1477). 
Trækkes der på Bourdieus teoriapparat, kunne disse modstridende signaler reproducere 
ledelsens habitus i forståelsen af piloter som forkælede og ikke mere pressede end andre 
afdelinger, da piloterne bare kunne melde sig ‘unfit for flight’, hvis de var så trætte som de 
gav udtryk for. Den manglende forståelse af piloternes hverdag udmøntedes også i, at 
piloternes og ledelsens arbejde var så differentieret, da ledelsen havde fokus på 
profitmaksimering uden nogen følelse af ansvar for sikkerheden, idet det var op til piloterne 
selv at melde fra, hvis det var sikkerhedsmæssigt uforsvarligt. 
Der ses en forståelse af, at profitmaksimering var kerneværdien, hvilket bliver understøttet 
rent juridisk, grundet det er pilotens ansvar, at den ikke-mekaniske del af sikkerheden er i 
orden. Herved forstås at træthed eller andet fysiologisk, der kan udfordre sikkerheden er 
luftkaptajnens ansvar og ikke virksomhedens. Dette strider dog imod Guldenmunds pointe 
om at ledelsen har et stort medansvar til at skabe en sund sikkerhedskultur, hvor et 
sikkerhedssystem bliver som ledelsen forvalter det (Guldenmund, 2010:1475). 
Parternes manglende daglige forvaltning af sikkerhed gjorde, at forståelsen af sikkerhed 
under forhandlinger var kontrastfyldt i forhold til, hvordan sikkerhed skulle forstås, 
prioriteres og forvaltes i hverdagen. Ledelsen anså sikkerhedsdiskussionen under 
forhandlinger som piloternes strategiske træk i et spil om at sænke arbejdstiden for piloter. 
Sikkerhed blev i ledelsens forståelse trukket ind som en kapital, der skulle udfordre den 
tungtvejende økonomiske kapital. Tillidsmanden og FPU forstod dog sikkerhed som en 
kapital i et kombineret forhandlings- og sikkerhedsfelt, hvor sikkerhed i mindre grad blev 
anvendt som en strategi, og i højere grad som et reelt opråb for at undgå fremtidige uheld. 
“Men vi prøver selvfølgelig at påvirke trafikstyrelsen og transportministeriet alt det vi kan. 
Men vi oplever desværre, at trafikstyrelsen har lagt det ud til overenskomsterne. Så siger de, 
jamen så må I begrænse i overenskomsterne, tjenestetiden der (...) Men det synes vi jo ikke 
er en rigtig vej at gå, for så begynder man at konkurrere på luftfartssikkerhed.” (Fagforening 
Bilag 7:3 linje 11-17). 
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FPU og piloterne forsøgte at skabe et bredere forhandlingsfelt som ikke kun var centreret 
om overenskomster, men også fokuserede på sikkerhed. 
Doxaen foreskriver, at der skal være gensidig enighed om, hvad der spilles om, men 
piloterne formåede dog ikke at skabe forståelse for sikkerhedsproblematikken under 
overenskomstforhandlingerne, da ledelsen anså det som ren og skær forhandlingsstrategi. 
Denne forståelse fra ledelsens side blev da også forstærket af tillidsmandens forvaltning af 
sikkerhed i praksis, og den problematik han bragte på bordet under forhandlinger, da han 
repræsenterede en holdning omkring sikkerhed, som han i praksis ikke selv overholdt. 
Piloterne formåede ikke at påvirke ledelsen i højere grad, idet de ikke skabte en 
sikkerhedskapital der kunne konkurrere med den økonomiske kapital. Det er især på grund 
af, at det ikke lykkedes piloterne at gøre den likvid, da de i praksis ikke handlede i forhold til 
den problematik de fremlagde. Hvor sikkerhedskapitalen umiddelbart har en stor værdi i 
flyvebranchen, formåede piloterne selv at gøre den mindre likvid ved at handle imod 
sikkerheden. Ledelsen anså derfor i højere grad sikkerhedsproblematikken som en 
forhandlingsstrategi end et reelt opråb. 
Den kulturelle differentiering 
Ledelsen forstod ikke FPU og tillidsmandens brug af sikkerhedskapital som et reelt opråb, da 
piloterne selv skabte forvirring ved deres modstridende handlinger i praksis og under 
kommunikationen af deres udmattelse. 
Piloterne agerede i hverdagen som om der ikke var nogen sikkerhedskompromittering ved 
at flyve træt, da de har en grundlæggende antagelser om, at erhvervet kræver 
‘supermennesker’, der kan magte et større arbejdspres end andre faggrupper. Denne 
forståelse accepterede de i deres tilgang til arbejdet, men kunne fysisk ikke magte presset. 
Ledelsen havde en grundlæggende antagelse om, at piloterne ikke var mere pressede end 
andre faggrupper, og så derfor piloternes beklagelser om udmattelse som et luksusproblem. 
Piloterne kunne under samtaler se at der var et stort problem, men deres daglige ageren - 
de anvendte værdier, stemte alligevel overens med virksomhedens grundlæggende 
antagelser om, at piloter kunne flyve sikkert i 60 timer om ugen. 
Piloternes forståelse af deres arbejde afveg så meget fra ledelsens værdier, at der skete en 
frastødning fra det som Schein kalder hovedkulturen, her kaldet ledelsens subkultur. 
Piloterne kan derfor anses som havende deres egen subkultur, men denne skabte ikke så 
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stor frastødning, at de ikke opførte sig som ledelsen foreskrev. Vi kan se, at der forekom en 
hierarkisk differentiering, da piloterne og ledelsen ikke besad nok viden om hinanden og 
havde deres egen faggruppes konsensusforståelse af de andre lag. Samtidig skete der en 
funktionel differentiering, da piloternes grundlæggende antagelser om sikkerhed 
omhandlede deres subjektive tilstand og mekaniske faktorer, hvilket ikke var i 
overensstemmelse med ledelsens forståelse. Ledernes subkultur så ikke den subjektive 
tilstand i form af træthed, som en sikkerhedsfaktor, da Subpart Q sikrede denne del. Dette 
medførte, at piloterne frastødte sig ledelsens kerneværdier, da de følte et ubehag ved at 
være nødsaget til at kompromittere sikkerheden til fordel for organisationens kerneværdier. 
Denne kompromittering var dog ikke synlig fra ledelsens side, idet piloterne holdt det for sig 
selv, og kun fagforeningen og tillidsmanden italesatte dette under forhandlingerne.  
Hvad ledelsen tilsyneladende ikke var bevidst om er, at den nødvendighed til at 
kompromittere sikkerheden som piloterne oplevede, var begrundet i de værdier som 
ledelsen indlejrede i piloterne. 
Følgende afsnit vil behandle de primære Indlejringsmekanismer som forvirrede piloternes 
selvforståelse og værdier, hvilket vi vil undersøge ud fra den interne 
sikkerhedskommunikation der foregik mellem ledelse og piloter. 
Virksomhedens indlejringsmekanismer 
I dette afsnit fremlægges eksempler på, hvordan virksomheden gjorde brug af 
indlejringsmekanismer (jf. Schein), som blev brugt bevidst eller ubevidst af virksomheden 
via signaler fra ledelsen, samt de rygter som der florerede blandt piloterne. 
Primære indlejringsmekanismer 
Af de primære indlejringsmekanismer som tydeligt viser sig, er den første den måde, hvorpå 
ledelsen lod piloterne mærke branchens øgede konkurrence. Det økonomiske pres viste sig 
eksempelvis ved at lade piloterne betale deres egen drikkelse under frivilligt overarbejde 
(Schein, 1994:224). Scheduleringsmedarbejderen, Parker udtrykker det således: 
“(...) hvis der var nogle piloter der gjorde en ekstra indsats (...) og de fløj en ekstra tur og de 
så var sultne på vej til Aalborg (...) så det bliver tre gange mad og tre gange cola, så blev de 
trukket i deres løn for tre cola, fordi Cimber ikke betalte for drikkevarer (...) og når de så siger 
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"de skal trækkes i løn for drikkevarer", så næste gang de bliver ringet op, så vil de piloter sgu 
ikke tage en ekstra tørn. Det var mange 1000 kroner som vi fik ind, når de fløj den ekstra tur. 
Så (...) man ville hellere spare på 100 kronesedlerne og så bruge løs af 1000 kronesedlerne 
(...).” (Schedulering Bilag 5:7f linje 27-8) 
Denne ordning kan ses som en konkret kommunikation fra ledelsen om, at der skulle spares, 
omend Parker selv mente, at det var et forkert signal at sende til piloterne, at blive 
opkrævet penge for at overarbejde. 
En anden primær indlejringsmekanisme var den måde hvorpå virksomheden tildelte status 
og belønninger til piloterne (Schein, 1994:226f). Piloterne havde en klar idé om, hvordan de 
blev set af de andre afdelinger i virksomheden: “(...) de synes, at vi ligger bare på hotel hele 
tiden og har det så fedt og (...) vi kan bare gøre som det passer os.” (Bilag 2 Pilot 2:2 linje 12-
14). Denne forestilling om, at piloter havde en let hverdag blev underbygget af, at ledelsen 
ikke anså ‘unfit for flight’ som en sikkerhedsforanstaltning imod udmattelse, hvorfor 
piloterne blev belønnet for at lade være: 
“Ja. Lige præcis det med ‘unfit for flight’, var et kæmpe issue (...) Det var noget med, hvis du 
havde X antal fravær om året (...)Hvis du havde under det, så blev du belønnet en procentdel 
af årslønnen og deri var både barns første sygedag og ‘unfit for flight’, så du blev rent faktisk 
straffet, rent økonomisk for at melde dig ‘unfit for flight’.” (Pilot 2 Bilag 2:4 linje 8-11). 
Ledelsens værditillæggelse i ikke at melde ‘unfit for flight’ gav piloterne en forståelse af, at 
sikkerhed, arbejdspres og ‘unfit for flight’ ikke havde nogen forbindelse til hinanden, eller at 
det ikke vejede lige så tungt som Cimber Sterlings kerneværdier. Forståelsen var, at ‘unfit 
for flight’ var noget ledelsen helst ikke så, idet piloterne blev belønnet for at lade være. 
Mellemlederen så ingen forbindelse mellem mangel på indmeldinger og belønningen af 
piloter som ikke gjorde brug af ‘unfit for flight’. 
Den tredje primære indlejringsmekanisme var den rolletildeling, som piloterne følte de blev 
forventet at påtage sig (Schein, 1994:225). Det var piloternes eget ansvar, at vurdere om det 
var sikkert at flyve, men de følte samtidig, at ledelsen helst ikke så, at de meldte sig ‘unfit 
for flight’. Det medførte en følelse af, at ledelsen til tider havde en hyklerisk tilgang til ‘unfit 
for flight’. Det kom særligt til kende under de årlige kurser omkring sikkerhed, hvor 
sikkerhedsrepræsentanterne udtalte, hvor vigtigt det var at melde fra, når det var 
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sikkerhedsmæssigt uforsvarligt at flyve: “Ja, fordi det er rigtig nemt at stå på de her kurser 
og sige det, og når man så siger, at det er ikke sådan det fungerer i virkeligheden, og så 
kigger de på én og siger “Ja, men det er dit ansvar”. Det er rigtigt nemt at kaste den tilbage 
og sige, at det er dig der er kaptajn, det er dit ansvar.” (Pilot 2 Bilag 2:8 linje 1-3). Ledelsen 
forespurgte en bestemt praksis ved at melde ud, hvordan piloterne burde gå til arbejdet. 
Rolletildelingen var klar, men piloternes forvaltning af sikkerhed i praksis blev påvirket af en 
følelse af urealistisk ansvarstildeling fra ledelsens side. 
Denne forståelse af ledelsens forventninger underbygges også af den måde hvorpå Cimber 
Sterling administrerede sygemeldinger:“ De siger jo også, hvis du melder dig syg “Så ring lige 
i morgen og sig hvad der sker”. Nej, jeg er fucking syg en uge altså, så jeg kan ringe og sige 
når jeg er frisk”.“ (Bilag 4 Pilot 4:6 linje 1-3) Ved at kræve piloterne meldte tilbage hver dag 
de var forhindrede i at gå på arbejde, gav det piloterne en følelse af at blive 
mistænkeliggjort, hvilket kunne resultere i, at nogen tog på arbejde, skønt de ikke var helt 
raske: 
“Der kunne man tydeligt høre, at de [scheduleringen] blev presset ovenfra fra deres chef (...) 
Så får de også at vide: “nu må i kraftædme få nogen på arbejde”. Så man kunne også høre, 
at de blev presset. Og det er jo totalt usympatisk, at man skal ringe hver dag og sige, at: 
“Arh, snotten løber stadig (...) Vi kan aftale, at jeg ringer senest på torsdag”, hvis det her var 
mandag eller et eller andet. Men der er ikke mange der havde nosser til det.” (Bilag 4 Pilot 
4:6 linje 3-14). 
Sekundære indlejringsmekanismer 
Den første sekundære indlejringsmekanisme vi kommer frem til, er de procedurer som 
piloterne var underlagt (Schein, 1994:231f). Piloterne følte, at sikkerhedsaspektet ved 
flyvning var en del af hverdagen, men det var mere en rutiniseret del af arbejdet end en 
bevidst handling: 
“Som pilot, kan du jo ikke undgå at sige, det [sikkerhed] fylder en del, for alt har med 
sikkerhed at gøre, men det er ikke på den måde, at du sidder og tænker over det på den 
måde, fordi så kan man nok ikke have sådan et arbejde. Men selvfølgelig fylder det meget, 
for mange af de ting vi gør, det er jo sikkerhed på sikkerhed på sikkerhedsregler der skal 
overholdes. Alle vores manualer og man må ikke gøre noget, uden man har læst sig til det og 
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man må ikke bare sige “var det ikke sådan man skulle?” Nej, ind og kigge i en bog. Og det er 
jo sikkerhedsmæssigt hele tiden (...)” (Bilag 4 Pilot 4:3f linje 26-1) 
Sikkerhedskontrollen på flyveren var en fast procedure der blev så rutiniseret, at det ikke 
var noget de lod til at reflektere over i den daglige praksis. Herved kom procedurerne til at 
give en bestemmelse for hvad sikkerheden indebar. Som citatet også viser, når piloterne 
bliver spurgt til sikkerhed på flyveren, kobler de det ikke sammen med træthed eller ‘unfit 
for flight’, men derimod kun sammen med de objektive sikkerhedsregler de er trænet og 
uddannet til. 
En anden sekundær indlejringsmekanisme som kom i spil var historier blandt piloterne 
(Schein, 1994:234), hvor budskabet var, at det for ledelsen i mindre grad handlede om 
sikkerhed end om sorte tal på bundlinjen: “(...) det handler om kroner og øre, som jeg siger 
så, hvis du melder dig ‘unfit for flight’ 10 gange på et år, så kommer du op til samtale, hvor 
der bliver sagt, at man skal være bedre til at planlægge sin fritid (...)” (Pilot 4 Bilag 4:27 linje 
5-7). Dette havde piloten ikke noget konkret eksempel på, men denne forståelse af hvad 
ledelsen prioriterede, havde implikationer for, hvordan piloterne forstod deres arbejde. 
Ydermere omtalte han også Cimber Sterling som ‘rygternes bureau’ (Pilot 4 Bilag 4:5 linje 
17), hvor historier fik lov til at florere og vokse sig større uden at blive manet til jorden. 
Disse historier kendte ledelsen intet til: “Nej, det synes jeg ikke, at jeg har hørt eller oplevet 
[rygter eller historier] (...) Der var en professionel tilgang til arbejdet” (Leder Bilag 6:9 linje 3-
5). Det skal bemærkes, at der indlejret i historierne var et budskab om, hvordan piloterne 
mente ledelsen helst så dem gå til arbejdet. “Jeg har ikke oplevet det, men det har jeg hørt 
kolleger opleve, hvor de kommer til HR. Så siger de: “hvorfor melder du dig unfit der, der og 
der? Jamen, så er det fordi, du er dårlig til at planlægge din fritid.” ” (Pilot 4 Bilag 4:14 linje 
11-14) Historierne gik på, at de piloter som havde fået problemer skyldtes, at de ikke havde 
fulgt organisationens ønsker om at være fleksible og stabile medarbejdere, der ikke havde 
brug for at benytte sig af ‘unfit for flight’. Der er her tale om indlejringsmekanismer som lod 
til at være mindre bevidste fra ledelsens side og idet ledelsen ikke kommunikerede klart ud, 
medførte det en sikkerhedsmæssig ugunstig fortolkning af disse i den daglige praksis.  
Virksomhedens brug af forskellige indlejringsmekanismer gjorde, at piloterne havde svært 
ved at melde sig ‘unfit for flight’. De havde en forståelse af, at ledelsen tillagde det en særlig 
værdi ikke at gøre brug af dette begreb, og ledelsens manglende forståelse for piloternes 
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situation og værditillæggelsen i den ønskede adfærd blev en dagligt anvendt 
indlejringsmekanisme. Ved at belønne piloter som ikke meldte ‘unfit for flight’, forstod 
piloterne, at ledelsen sendte et tydeligt signal om, at de så ned på dette, hvorfor piloterne 
skulle mærke dette rent økonomisk, hvis de meldte fra. Desuden blev piloterne presset af 
de organisationelle procedurer der krævede, at de skulle ringe ind hver dag under sygdom 
og ‘unfit for flight’ og melde om deres tilstand. Når virksomheden/ledelsen ikke reagerede 
på rygter og historier medførte dette, at piloterne skabte egne forklaringer og historier 
udviklede sig, hvilket blev til rygtedannelser. I og med at historierne ikke blev aflivet, blev de 
af piloterne anset som sande, hvilket i sidste ende medførte at piloterne opførte sig som 
disse historier foreskrev de skulle. Disse historier fik frit spil i organisationen og levede 
derfor deres eget liv som sandheder, hvilket særligt skyldtes det kommunikationsniveau 
som ledelsen og piloterne havde haft imellem sig og den forståelse som parterne havde haft 
af hinandens fagområder. 
Organisationskommunikation 
Den interne organisationskommunikation 
I dette afsnit undersøger vi den interne kommunikation i forhold til top-down og buttom-up 
og hvordan den påvirker sikkerhedsproblematikken i forhold til ‘unfit for flight’. 
Top-Down kommunikation 
Kommunikationen mellem ledere og piloter var ofte kompliceret, da deres opfattelse af den 
daglige praksis var så forskellig og piloterne følte sig ofte overrumplet på grund af den 
manglende indføring i ledelsens planer. Når piloterne fik ting at vide om større ændringer, 
blev de sjældent inddraget: “Nej, der har man det sådan, at nogle gange bliver der bare 
smidt en bombe med, at nu skal man gøre sådan, og så tænker man, om de har overvejet 
det ene og det andet. (...) nogle gange kunne man godt ønske, at der blev sendt en føler ud, 
hvor de sagde at de overvejede et eller andet og så kunne få feedback, for man tænker nogle 
gange hold da op altså, hvordan kan vi gøre det?” (Pilot 2 Bilag 2:19 linje 1-5). 
Under interviewet med scheduleringsmedarbejderen udtaler han, at der var en barriere 
mellem afdelingerne som bremsede kommunikationen: “Jeg synes ikke de forskellige 
afdelinger arbejdede godt sammen.” (Schedulering Bilag 5:5 linje 27-28) “(...) vi har haft 
problemer med at kommunikere. Vi havde på et tidspunkt en flyvechef, hvor det 
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[kommunikationen] ikke kom videre (...). Og der tror jeg også at nogle af piloterne ikke turde 
at stille sig frem.” (Schedulering Bilag 5:9 linje 9-11). Endvidere udtaler han, at deres arbejde 
handlede om at udnytte piloterne mest muligt: “Vi var chefens højre hånd eller chefens 
forlængede arm (...) det vigtigste var jo at få arbejdsplanen til at hænge sammen (...) Vores 
fornemste opgave var at udnytte dem [piloterne] 100%.(...) Det betalte vi dem for, og så 
skulle de også udnyttes, og så havde de (…) til gengæld også fri, når de havde fri.” 
(Schedulering Bilag 5:1 linje 11-18). Scheduleringsmedarbejderens forståelse af arbejdet 
handlede derfor i mindre grad om at skabe forståelse for piloterne i den daglige 
kommunikation, men i højere grad om at sørge for at piloterne opfattede, at de skulle yde 
det optimale. 
Denne scheduleringsafdeling var samtidig det led, der skulle forsøge at give de øverste 
ledere en forståelse for piloternes arbejdsdag, hvor flyvetid på en dag kunne være lav på 
grund af korte ruter, men at arbejdsdagene var lange på grund af procedurer, der skulle 
klares på landjorden: 
“[Denne arbejdsdag] (...) giver ikke mange flyvetimer, men det giver mange arbejdstimer. Og 
når han [bestyrelsesmedlemmet] kiggede på statistikken og sagde “Nåh, de skal ud og flyve 
noget mere.” Men de kunne ikke flyve mere, for så røg de over de der 60 arbejdstimer. Så 
nogle gange var det et spørgsmål om at få forklaret [top]ledelsen, hvordan tingene 
fungerede, hvad de ikke selv kunne finde ud af.” (Leder bilag 6:5f linje 28-2). 
Jo længere op i hierarkiet man kom desto mindre forståelse for piloternes arbejdsdag var 
der, idet der mellem den øverste ledelse og piloterne var flere lag (Jf. Cimber Sterling 
organisationsdiagram). Herved kom den hierarkiske differentiering (Jf. Schein) ind som en af 
de problemer der lå i Cimber Sterlings interne kommunikation. Visse toplederes forståelse 
af piloter var så mangelfuld, at mellemlederen mente, at de behøvede en indføring i piloters 
arbejdsdag. 
I det følgende ser vi, hvordan mellemlederens forståelse af piloter er så adskilt fra piloternes 
egen selvforståelse, at piloterne føler, at mellemlederne burde have haft en dybere 
indføring i pilotens arbejde. Dette gav problemer, når piloter brugte deres ledere som 
facilitatorer af deres behov og ønsker, hvorfor de så det som mere naturligt at gå gennem 
fagforeningen og tillidsmanden, når større emner skulle på banen. 
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Buttom-up kommunikation 
Ledelsens manglende indføring i planer og dårlige kommunikation gav piloterne en følelse 
af, at det ikke var en naturlig kommunikationsvej at gå direkte til ledelsen, når der opstod 
problemer med ‘unfit for flight’. Det skabte strukturelle oppositionsgrupper (Jf. Schein), 
hvori piloter så det naturligt at benytte sig af fagforeningen og tillidsmanden til at løse 
problemer i stedet for at gå til ledelsen: “Så vil jeg typisk gå til min forening eller alternativt 
gå til tillidsmanden. Så vil vi typisk gå den vej. Vil ikke som det mest naturlige gå til min 
leder.” (Bilag 2 Pilot 2:7 linje 15-17). Denne pilot udtaler videre: “(...) dem der så oplever 
[problemer], (...), jamen så siger man pænt farvel, og så ringer man (...) til foreningen og så 
tager de (...) over, så man er (...) aldrig en del af mudderkasteriet. Det er der nogle andre, 
der klarer for en.” (Bilag 2 Pilot 2:6f linje 30-2). 
Problemet lå derfor ikke kun i ledelsens kommunikationsniveau, men i kommunikationen 
generelt, da piloter sjældent sendte informationer om ‘unfit for flight’ opad og de forholdt 
sig helst ikke til det, hvorfor kommunikation opad og nedad forblev mangelfuld og 
misvisende i forhold til ‘unfit for flight’- og fatigue-problemer. Piloterne havde ikke tillid til 
ledelsen og følte ikke, at de blev taget alvorligt, når de tog problematikker op. Omvendt 
forstod ledelsen den interne kommunikation som et middel til at lade piloter forstå deres 
rolle i virksomheden og i mindre grad som en ventil til feedback på piloternes problemer i 
arbejdet. Dette skyldes særligt også, at piloterne ikke anvendte denne kommunikationsvej 
til at diskutere problemer, hvorfor ledelsen ikke havde mulighed for at tage disse til 
efterretning. 
Diane Vaughan beskriver, at vigtige signaler kan risikere at blive siet fra i kommunikationen 
fra medarbejder til ledelse, da ledelsen ikke tillægger visse kommunikationssignaler videre 
værdi (Jf. Diane Vaughan). På samme måde sås tendenser til, at fatigue-problemer ikke 
bevægede sig opad gennem ledelseslagene idet piloternes klagen over hviletidsrammerne 
ansås som almindeligt arbejdspres og ikke et sikkerhedsmæssigt spørgsmål, da Subpart Q 
afholder piloterne fra at lide for voldsomt af fatigue. Ledelsen samstillede ikke signaler om 
træthed med signaler om sikkerhedsproblemer, da EU har udstukket sikre regler, ifølge 
ledelsen. Subpart Q var inkorporeret i computernes software og bidrog til at gøre ledelsens 
arbejde lettere i scheduleringsprocessen (Jf. Ledelsens forståelse af piloternes arbejde), 
hvilket dog også betød, at ledelsen ikke tog fatigue alvorligt, idet de lænede sig op ad 
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computerens programmering (Leder Bilag 6:4 linje 20-22). Systemet sørgede specifikt for, at 
ledelsen ikke behøvede at fokusere på hviletidsproblematikken, hvorfor signaler om dette 
blev siet fra til fordel for andre fokusområder. 
Ledernes habitus i forhold til forståelsen af hviletidsproblematikker og sikkerhed påvirkedes 
af, at de lænede sig op ad computersystemer, EU’s regler, mangel på feedback fra piloter 
samt en forståelse af, at det var piloternes eget ansvar, at sikkerheden var i orden. De 
forholdt sig ikke til sikkerhed udover de formelle rammer, da alle sikkerhedsreglementer var 
sat i system og fulgte rutiniserede procedurer. Herved opstod der en blind vinkel på signaler 
om fatigue-problematikker som kunne have konsekvenser for sikkerheden. Dette bør anses 
som en afvigelse fra den opmærksomhed som sikkerhed burde have haft i den daglige 
forvaltning af flysikkerhed. 
Organisationsanalyse af Cimber sterling 
I dette afsnit analyserer vi Cimber Sterlings# prospekt (2009) for at klargøre topledelsens 
forståelse af sikkerhed, idet det er dem som i sidste ende definerer de overordnede 
politikker og handlingsplaner. Det er derfor vigtigt, at vi forstår deres tilgang til sikkerhed, da 
det er dem som skaber de rammer som hele organisationen arbejder indenfor. 
Analyse af prospektet 
For at kunne undersøge ledelsens tilgang til sikkerhed via Cimber Sterlings prospekt, gør vi 
brug af Scheins tre kulturniveauer. Denne analyse vil vi samstille med en analyse af Cimber 
Sterlings hjemmeside, Cimber.dk, som vi foretog i 2011 (Rex og Andersen, 2011)#. Ved at 
analysere afsenderens artefakter og skueværdier, kan vi trække elementer ud af ledelsens 
grundlæggende antagelser om sikkerhed (Lund & Petersen, 2007:147-151). Ved at samstille 
prospektet med hjemmesiden, kan vi vurdere den eksterne kommunikations generelle 
prioritering af sikkerhed. 
Vores analyse foretages ydermere med målet om at vurdere Cimber Sterlings 
kommunikative troværdighed (Ibid.:121). En organisations eksterne kommunikation 
beskriver de skueværdier som ledelsen ønsker at fremvise til eksterne interessenter, men 
bliver også læst og fortolket af medarbejderne. De skueværdier som ledelsen udsender, skal 
derfor kunne spille sammen med piloternes forståelse af virksomheden, for at ledelsen ikke 
skal virke utroværdig i piloternes øjne. Desuden kan en større uoverensstemmelse i 
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sikkerhedsforståelsen medføre at sikkerhedskommunikationen mellem medarbejderne og 
ledelsen forringes, hvilket kan kompromittere sikkerheden for virksomheden (Vaughan, 
1996:251). 
Skueværdier og grundlæggende antagelser 
Det fremgik af Cimber Sterlings kerneydelser, at to hovedpunkter, priser og tid, var centrale i 
bevarelsen af kunder (Prospekt, 2009:37f). Det samme ses i Rex og Andersens analyse 
(2011) af Cimber.dk, hvor punktligheden udtrykkes således på hjemmesiden: “Det er 
afgørende for Cimber Sterling at respektere kundernes tid, da tid for kunden ofte er af stor 
betydning ved valg af flyrejse.” (Rex og Andersen, 2011:21). Cimber.dk havde på samme 
måde som resten af flyvebranchen et stort fokus på disse værdier, og hjemmesider prydes 
af artefakter i form af overskrifter om billige rejser: “lavpriskalender”, “cheap flights to”, 
“travel deals” og “punktlighed“ (Ibid.). Det fremgår af Cimber Sterling, at både tid og penge 
var de vigtigste værdier i opretholdelsen af kundetilfredsheden, hvilket ikke særskilte dem 
fra resten af flyvebranchen. 
Sikkerhed i Cimber Sterling ansås som en skueværdi og beskrives både i prospektet og på 
hjemmesiden således: “Cimber Sterling A/S er IOSA-certificeret, hvilket betyder, at Cimber 
Sterling A/S, ud over at leve op til den gældende lovgivning på området, også lever op til de 
strengeste internationale standarder udarbejdet af IATA.” (Prospekt, 2009:49) (Rex og 
Andersen, 2011:22). Det fremgår dog ingen steder, hvad dette reelt indebærer af træning og 
foranstaltninger for flysikkerheden. Sikkerhed får mindre end en halv sides plads i 
prospektet og under selskabsspecifikke risici, nævnes ikke sikkerhedsmæssige risici, hvilket 
kraftigt indikerer, hvilke fokuspunkter ledelsen mener, deres eksterne interessenter anser 
som risikofaktorer ved at investere i Cimber Sterling. På hjemmesiden er sikkerhed på 
samme måde underprioriteret og findes ikke på forsiden, men under fanen “Om Os”, hvor 
der kort står, at Cimber Sterling er IOSA-certificeret (Rex og Andersen, 2009:22). 
Udover underprioriteringen af sikkerhedskommunikationen var arbejdsmiljøet, og de 
sikkerhedsmæssige risici der var forbundet til det, kun nævnt med få linjer i prospektet. I de 
linjer hvor arbejdsmiljøet behandles, beskrives forholdene som delvist problematiske: 
“Cimber Air Maintenance Center A/S er i september 2009 blevet screenet af Arbejdstilsynet i 
hvilken forbindelse, der blev udstedt en række påbud. På baggrund af denne screening er 
Cimber Sterling i samarbejde med Arbejdstilsynet og en autoriseret arbejdsmiljørådgiver i 
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gang med at forbedre arbejdsmiljøet på disse områder. Således er der allerede taget skridt 
til at eliminere problemerne, herunder i forhold til udluftning, manuel håndtering og 
kortlægning af fareområder i virksomheden. Det er Ledelsens hensigt at efterkomme de 
udstedte påbud inden for de af Arbejdstilsynet fastsatte frister.” (Prospekt, 2009:50). 
Ud over denne udtalelse med mål om forbedringer var der ikke skrevet konkret, hvordan 
arbejdsmiljøet ville blive forbedret. Dette kan ses som en indikation af, at Cimber Sterling 
ikke mente, at arbejdsmiljø havde videre interesse for eksterne interessenter, hvorfor tiltag 
på dette område ikke ansås for at have større positiv signalværdi. 
Hvis vi tillægger en bourdieusk optik, kan der argumenteres for, at sikkerhed i dette felt ikke 
var en primær faktor, idet investeringsfeltet omhandler fortjenester og muligheder for at 
gøre en god investering. Cimber Sterling møntede prospektet på investorer, som efter 
ledelsens forståelse, fokuserede på økonomisk vækst og i mindre grad på de 
omkringliggende aspekter, så som sikkerhed. På hjemmesiden er det på samme måde disse 
økonomiske elementer, der bliver fremhævet (Rex & Andersen, 2011:22). 
Med fokus på tekstanalysen lader det til, at ledelsens habitus drejede sig om økonomi som 
det eneste relevante fokuspunkt, når der skulle kommunikeres til investorer. Den eksterne 
kommunikation som ledelsen udmeldte omhandlede økonomi frem for alt andet, hvilket 
kan tolkes som ledelsens grundlæggende antagelser. 
Kommunikationens troværdighed 
Da kommunikationen af sikkerhed og arbejdsmiljø er udetaljeret og får så lidt plads i 
prospektet, får ledelsen lettere ved at virke troværdig, idet de ikke træder ved siden af. Den 
manglende uddybning er tydeligvis også en indikation på, at Cimber Sterling mente, at 
kunder og andre eksterne interessenter ikke anser sikkerhed for relevant, da den tages for 
givet. Flysikkerhed anses i almindelighed for at være høj, hvilket udtalelsen “det er sikrere at 
flyve end at køre bil” også indikerer. Ved at Cimber Sterling underprioriterede 
sikkerhedskommunikationen, kunne fokus sikres at ligge på andre punkter af virksomheden. 
Ved ikke at tillægge sikkerhed mere relevans eller spalteplads, kom sikkerhed dermed til at 
fremstå som en selvfølgelighed som ikke behøvede forbedringer. 
Ud fra den eksterne kommunikation kan det uddrages, at Cimber Sterling forstod investorer 
og kunders interesse for sikkerhed som lavere prioriteret end billetpriser og punktlighed. 
75 
 
Der er en grundlæggende antagelse om, at investorer og rejsende ikke i højere grad 
overvejer sikkerhedsomkostninger, når de skal vælge flyselskab. Prospektet bruger mindre 
end en halv side på sikkerhed og på cimber.dk er sikkerhed først at finde længere inde på 
hjemmesiden. Der kan på den baggrund argumenteres for, at Cimber Sterlings ledelse havde 
antagelser om, at rejsende og andre eksterne interessenter ikke har videre tanker om dette i 
almindelighed. Cimber Sterlings ledelse mente tydeligvis, at rejsende anså flysikkerhed som 
en selvfølgelighed, hvilket også kan begrundes med det kapløb om billige billetter, som 
flyselskaberne befinder sig i, uden tanker om at promovere sig selv på sikkerhed. 
Vi kan med denne analyse konkludere, at arbejdsmiljø og sikkerhed blev underprioriteret i 
kommunikationen, hvorfor vi kan bekræfte det som vi kom frem til i afsnittet om 
forhandling, at Cimber Sterling forstod sig selv som et serviceorgan, vis fokus var på to 
kerneydelser, priser og punktlighed. 
Ekstern kommunikation 
I det foregående afsnit analyserede vi topledelsens prospekt med det mål, at vurdere 
kommunikationens troværdighed og ledelsens grundlæggende antagelser om sikkerhed. I 
det følgende behandler vi piloternes brug af den eksterne kommunikation i forhold til at 
skabe øget opmærksomhed på fatigue-problematikken. Ydermere sammenstiller vi 
ledelsens eksterne kommunikation fra prospektet med piloternes oplevelser af ledelsen. 
Dette gøres for at komme frem til, hvilken påvirkning ledelsens eksterne kommunikation har 
for piloterne. 
Konsekvensløs kritik 
Når piloterne ikke følte at de kunne gå til deres ledere med de problemer, som de oplevede 
i virksomheden og ledelsen ikke mente, at disse problemer var reelle, valgte piloterne i 
stedet at gå ud til offentligheden med deres problemer. Dette ses blandt andet med 
Politikens artikelserie om trætte piloter, der flyver uanset hvor fatigue-ramte de er. 
Piloternes henvendelse til medierne kan ses som en måde at komme ledelsen i tale på. 
Ledelsen genkender dog ikke problematikken: “Nej slet ikke. Og det var også en stor 
overraskelse, at trafikstyrelsen ville have alle disse statistikker som man i forvejen sender ind 
til dem, men det var noget man gjorde overfor pressen, for noget skulle man jo gøre.” 
(Schedulering Bilag 5:9 linje 1-3). Når man så spørger en af mellemlederne angående denne 
eksterne kommunikation, viser det sig dog, at de ikke opfatter den på den måde som den 
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var tiltænkt fra piloternes side: “ (...) det kom sig jo af, at SAS piloter der udtalte sig.” 
(Schedulering Bilag 5:8 linje 28) Problemet omhandler efter deres forståelse ikke Cimber 
Sterling, men andre selskaber. Herved opstår der et problem med denne eksterne 
kommunikation idet virksomhederne, der er målet med disse opråb, ser problemerne hos 
‘de andre’ og ikke hos sig selv. Politiken bliver en ventil for frustrationerne hos piloterne, 
men har ikke haft den virkning som var tiltænkt med udtalelserne i artiklerne. 
Ved anvendelsen af Politiken som facilitator for hviletidsproblematikken formåede piloterne 
ikke at sende klare signaler til ledelsen, da denne kommunikation i mindre grad var vinklet 
til Cimber Sterling som organisation, men i højere grad omhandlede hviletidsproblematikken 
i hele flyvebranchen. Dette resulterede i, at Cimber Sterling kunne afvise problematikken i 
deres organisation, da artikelserien er bygget på en generel kritik samt, at piloterne er 
anonymiserede. Ifølge Vaughan og Guldenmund kan signaler, som ikke er spidsvinklede til 
en bestemt person eller gruppe forsvinde i mængden af informationer, da ledelsen skal 
sortere i disse. En artikelserie med faresignaler om fatigue som ikke ses blandt piloter i 
praksis har en svag gennemslagskraft, da signalerne som ledelsen har modtaget ikke har 
været konsistente. Ledelsen anså piloternes indvendinger som det Weeks (2004) kalder en 
rituel brokkekultur, der ses i organisationer, hvor “brokkeriet” lever sit eget liv og er 
indlejret i hverdagens ageren på arbejdspladsen, men som ikke har nogen videre virkning på 
produktionen. Lederen for schedulering, Wayne mener, at piloternes mangel på bedre ting 
at tage sig til i rolige tider finder på at brokke sig, hvorfor han ikke lægger mere i det: “ (...) 
de følte sig trygge i deres arbejde [og derfor] kunne finde på at klage over de samme ting, 
men jeg tror nok, (...) at de finder ud af, at de har haft det bedre end andre har det (...)” 
(Leder Bilag 6:8 linje 5-7). 
Når piloterne løbende klager over arbejdstiden, men handler på anden vis i praksis ved ikke 
at melde ‘unfit for flight’, er det svært for ledelsen at tage imod kritik fra eksterne kilder, 
såsom Politiken. Når ledelsens forståelse af de interne forhold i organisationen ikke 
stemmer overens med Politikens artikelserie, anses det ikke relevant for ledelsen at tage 
kritikken til sig. Selv om piloterne kan nikke genkendende til kritikken og bekræfter, at der 
lige så godt kunne være tale om Cimber Sterling, udtaler ledelsen, at det drejer sig om andre 
flyselskaber. 
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Benægtelsen af, at der er tale om Cimber Sterling kan ses som et resultat af en manglende 
refleksivitet over de interne forhold og den interne kommunikations kvalitet i 
organisationen. Ledelsen skaber en blind vinkel i forhold hviletidsproblematikken, idet de 
har en opfattelse af, at Subpart Q forhindrer piloter i at blive ramt for voldsomt af fatigue. 
Dette resulterer i, at signaler om sikkerhedsproblemer baseret på fatigue ikke skænkes 
videre opmærksomhed uanset kilden. 
Samspillet mellem intern og ekstern kommunikation 
Ledelsens anvendelse af ekstern kommunikation i prospektet skete i forhold til at skaffe 
flere investorer og bevare aktionærer. Kommunikationen ud til offentligheden blev også 
læst af piloterne, særligt af dem som havde aktier i virksomheden. Den eksterne 
kommunikation var derfor også i høj grad intern kommunikation, som piloterne forholdt sig 
til. Banner (Pilot 4) som havde aktier i Cimber Sterling anser prospektet som utroværdig 
kommunikation, da han ikke ser ligheder mellem prospektet og hans daglige praksis i 
Cimber Sterling: “Den var totalt fake, man solgte kagen, og man kunne kun tænke: "hold da 
kæft, hopper de virkeligt på den?" Jeg fatter ikke, at man kunne gøre det (...) der var ikke 
meget af det, som jeg kunne nikke genkendende til. (...) Nej det var aldrig nogen succes og 
jeg fatter ikke, hvordan de kunne stikke blår i øjnene på folk sådan der.” (Bilag 4 Pilot 4:25 
linje 11-21). 
Banner kritiserede blandt andet Cimber Sterlings vision der lød på, at de ville være 
‘markedsleder på det danske marked’ (Prospekt, 2009:34). Hans forståelse af de interne 
forhold og den måde virksomheden promoverede sig selv på hang for ham slet ikke 
sammen. Cimber Sterlings vision virkede for bombastisk i forhold til de konkrete problemer 
de arbejdede med i hverdagen. For at nå visionen krævede det, at piloterne arbejdede 
omend endnu mere, hvilket piloterne som deltog i vores undersøgelse ikke anså som 
realistisk. Det øgede arbejdspres havde i forvejen fået mange piloter til at gå på deltid, da de 
havde svært ved at få hverdagen til at hænge sammen: “Specielt efter indførelsen af Subpart 
Q [blev fatigue et problem]. Guderne må vide (...) hvordan det kan lade sig gøre og 
politikerne, de er åndssvage (...) Det der har reddet mig lidt er, at jeg har været på deltid og 
det har jeg godt kunne mærke, for det har gjort, at jeg har haft nogle flere fridage væk fra 
det. Det vil sige, at mine arbejdsblokke, har jeg bedre kunnet hakke igennem. (Pilot 2 Bilag 
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2:5 linje 11-17). Denne pilot havde svært ved at overskue sit arbejde efter Subpart Q’s 
indførsel og så ikke anden mulighed end at gå på deltid. 
Cimber Sterlings eksterne kommunikation angående ønsket om at styrke konkurrenceevnen 
på markedet ved flere frekvenser på flyvning (Prospekt, 2009:34) var ikke i 
overensstemmelse med piloternes forståelse af deres arbejde, hvorfor piloterne heller ikke 
kunne tage visionen seriøst. Ifølge ekstern lektor og forfatter, Leif Pjetursson er en moderne 
virksomheds anvendelse af mission, vision og værdier en guide til at gøre medarbejderne 
mere selvstyrende: “Hver medarbejder skal ideelt set forstå og føle sig motiveret af visionen 
og værdierne, hvilket er en forudsætning for, at han kan engagere sig helhjertet og 
derigennem bidrage mest muligt til at skabe værdi for virksomheden” (Pjetursson, 2007:18). 
Hvor en moderne virksomheds vision som oftest er at skabe et mål som giver mening for 
både medarbejdere og investorer, ses visionen i Cimber Sterling som en metode til 
udelukkende at sælge aktier på. Piloternes manglende forståelse for visionen skyldes, at den 
ikke er henvendt til dem og, at den er i et direkte modsætningsforhold til de ønsker, de har 
for deres daglige praksis. 
Den manglende henvendelse til piloterne ses også i introduktionen af visionen til piloterne: 
“Nej vi fik bare at vide at vi kunne købe nogle aktier og sådan noget” (Pilot 2 Bilag 2:21 linje 
27). Denne udtalelse kommer fra en pilot som i ren og skær nysgerrighed læste stort set alt, 
hvad ledelsen sendte ud. Den manglende introduktion og indføring i ledelsens vision skabte 
en splittelse mellem de piloter som havde aktier i Cimber Sterling og ledelsen, da de ikke 
kunne identificere sig med de mål der blev lagt for dagen, og visionen kunne desuden 
forstås som, at ledelsen krævede, at piloterne skulle arbejde endnu hårdere end de i 
forvejen gjorde. 
Ledelsen havde ikke koordineret den interne og eksterne kommunikation, og det havde 
implikationer for piloternes syn på ledelsen. Ved at undlade at samstemme piloternes 
daglige praksis og ønsker med virksomhedens vision, skabte ledelsen en frastødning af 
piloterne, da de ikke følte, at ledelsen kommunikerede troværdigt. Dette resulterede i, at 
piloterne havde svært ved at tage kommunikationen seriøst. De forstod hvilket arbejde de 
skulle udføre for at nå Cimber Sterlings vision, men der var ingen følelse af et fælles mål, da 
ledelsen ikke indførte piloterne i visionen og eventuelt, hvilke fordele den kunne have for 
medarbejderne. 
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Visionen blev tolket som, at der skulle arbejdes hårdere end hidtil, og der kan argumenteres 
for, at den øgede frekvens på flyvninger ville øge fatigueproblematikken. Særligt fordi 
ledelsen ikke havde kommunikeret andre metoder at nå målet på. 
Sikkerhedstrekanten 
Tager vi de resultater vi har fået i vores forløbende analyse og placerer dem i 
sikkerhedstrekanten fra teoriafsnittet (jf. 6.2.6), kan vi undersøge, hvordan alle disse 
faktorer påvirker sikkerheden for piloterne og deres endelige opførsel.
 
Figur 6. 
Strukturelle artefakter 
Når vi ser på de strukturelle artefakter er vi kommet frem til, at skønt ‘unfit for flight’-
termen er meget klart pålagt piloternes skuldre, er det økonomiske ansvarsområde ikke lige 
så klart pålagt mellemlederne. Derimod bliver piloterne, hvis opgave er at få passagerer 
sikkert frem også pålagt at stå til ansvar for denne økonomiske problematik som 
virksomheden befandt sig i, idet en konkursramt virksomhed vil medføre, at de ikke har 
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noget job. Herved bliver piloternes selvforståelse, at de er lige så ansvarlige for 
virksomhedens problemer som de mellemledere på hvis skuldre dette ansvar burde være 
lagt. Samtidig anser lederne det også som deres ansvar at udnytte piloterne maksimalt. Vi 
kan altså se, at de strukturelle artefakter, herved forstået som en tydelig ansvarsfordeling 
mellem de forskellige afdelinger, ikke altid er klar og på visse vigtige områder er 
problematisk. Strukturen i forhold til sikkerhedsansvar er eksplicit, men når det kommer til 
økonomi, får piloterne pålagt at vurdere disse omkostninger, hvilket påvirker forholdet til 
forvaltningen af sikkerhed. 
Organisationens anvendte værdier og skueværdier 
Ud fra organisationens skueværdier ses det, at Cimber Sterling havde fokus på høj frekvens 
af flyvninger til så lave priser som muligt. Dette er særligt begrundet i, at de ville appellere 
til både private og forretningsrejsende i alle sæsoner. Måden hvorpå ledelsen opnåede 
dette var ved at udnytte piloterne maksimalt og mindske al form for overflødige 
omkostninger. Dette udmøntede sig i småting såsom, at piloterne ikke kunne få betalt 
drikkevarer under frivilligt overarbejde og mere eksplicit, at ledelsen belønnede piloterne 
for ikke at have fravær. Fravær som også indbefattede barnets første sygedag og ‘unfit for 
flight’. På trods af, at piloterne blev belønnet for dette, gik ledelsen aktivt ud og påpegede, 
at sikkerhedsansvaret lå på luftkaptajnens skuldre alene, hvilket også blev kommunikeret ud 
eksplicit under de årlige kurser og implicit på ledelsens manglende interesse for sikkerhed. 
Den manglende interesse for sikkerhed kan forstås i lyset af ledelsens prioritering 
af kapitalformer. Den økonomiske kapital vejede højere hos ledelsen end de andre 
kapitalformer gjorde, hvilket medførte at sikkerhedskapitalen under forhandlinger og i den 
daglige kommunikation ikke formåede at trænge igennem til ledelsen. 
Organisationens grundlæggende antagelser 
For organisationens grundlæggende antagelser er det tydeligt, at ledelsen havde en 
antagelse om at piloternes brokkeri var en almen del af arbejdet og ikke noget, der skulle 
tillægges en reel sikkerhedsmæssig relevans. Det er særligt på grund af, at piloterne blev 
opfattet som forkælede. Det blev særligt styrket af, at hviletidsproblematikken som blev 
bragt op under forhandlinger og i medier ikke kan påvises at have nogen sikkerhedsmæssig 
effekt samt, at piloterne tilsyneladende var friske nok til at flyve, da de ikke meldte sig ‘unfit 
for flight’. Det skabte en grundlæggende antagelse om, at piloterne ikke var mere pressede 
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end andre afdelinger i virksomheden. Piloterne var også med til at fremme denne antagelse, 
da deres selvforståelse som piloter var, at de kunne arbejde igennem træthed og var i stand 
til at overkomme mere end andre faggrupper. Piloterne reproducerede dermed i praksis 
ledelsens forståelse af den økonomiske kapitals førsteprioritet. Dette skabte og 
reproducerede grundlæggende antagelser i organisationen om, at økonomien var den 
dominerende faktor for opretholdelsen af virksomheden som arbejdsplads, og hvordan 
flyvebranchen som helhed foregår. 
Medarbejdernes anvendte værdier 
Forbindelsen mellem disse tre medførte, at piloterne i højere grad handlede efter Cimber 
Sterlings kerneværdier og underprioriterede deres egen tilstand til fordel for lavere 
økonomiske omkostninger for virksomheden. Piloterne valgte at flyve på trods af, at de var 
hårdt ramt af fatigue og dermed blev deres opførsel en underminering af den sikkerhed, 
som de var pålagt at varetage. 
Forståelsen af, at arbejdet er hårdt, men at det i realiteten aldrig går galt, skaber en stadigt 
stigende tendens til at flyve når sikkerhedsreglerne fra Subpart Q foreskriver, at de burde 
lade være. 
Som det fremgår af denne gennemgang af sikkerhedstrekanten, kan det udledes, at 
sikkerhedsproblematikken ikke kunne placeres på et sted i organisationen, men at flere 
faktorer i samspil påvirkede piloternes tilgang til arbejdet. 
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Diskussion 
Piloters grundlæggende habitus som de får fra samfundet af ændrer sig ikke i virksomheden, 
men det gør til gengæld de grundlæggende antagelser som de agerer efter i deres arbejde. 
Disse antagelser bliver påvirket af uddannelsen, hvor de lærer at være piloter, af deres 
kolleger og af de krav som de bliver stillet i hverdagen. Hvad der er sket efter Subpart Q’s 
introduktion er også en forandring af de grundlæggende antagelser, både hos virksomheden 
og hos piloterne. Idet konkurrencen er blevet international, har det været påtvingende at 
fokusere endnu mere på økonomien end man gjorde tidligere, da nye internationale 
konkurrenter nu kan flyve på vilkår, der er dårligere, end de var tidligere. 
Disse ændringer af de grundlæggende antagelser over i en mere økonomisk forståelse har 
gjort, at piloterne i højere grad flyver udmattede. Vi kan ved brugen af Vaughans teori om 
‘normalization of deviance’ få en bedre forståelse af dette.  Da der ikke er opstået 
dokumenterede situationer hvori piloter og fly er styrtet ned grundet fatigue inden for EU’s 
grænser medfører det, at der er en stigende tendens til ikke at opfatte fatigue som en 
sikkerhedsrisiko, men derimod som en naturlig faktor i jobbet. Risikoen bliver dermed en 
naturlig del af arbejdet, og ikke noget der ligger i fokus blandt piloterne eller 
mellemlederne, som også har adopteret tanken om, at alt der ligger inden for Subpart Q’s 
grænser er sikkert. De grundlæggende antagelser som en pilot skal acceptere for at kunne 
agere i sin branche betyder, at denne selvfølgelighed er tilstede fra uddannelsen og bliver 
en del af det at være pilot. 
Denne selvfølgelighed hvormed fatigue bliver anskuet ændres kun, når der sker et uheld 
hvori det definitivt bliver erklæret, at træthed var skylden til dette.  Med andre ord vil en 
nyuddannet pilot der ikke kan acceptere denne risikofaktor ikke forvente at få et job i 
branchen som den ser ud i dag. Idet piloterne sammen med organisationen accepterer disse 
krav som implicitte i deres arbejde, bliver det også tydeligt at de er med til at skabe en 
reproduktion af de normer, som de er underlagt. 
“Jeg tror det hænger lidt sammen med de krav der er til at være pilot, til at blive pilot, til at 
være pilot. Det er simpelthen præstation. Når du sætter dig ind i en simulator, der er kun én 
til at køre det show.” (Pilot 1 Bilag 1:16 linje 23-25). 
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De bliver lært op til at tage ansvaret og acceptere risici allerede under uddannelsen og bliver 
dermed også hovedansvarlige for at skabe en kontinuerlig accept af afvigelserne ‘fatigue i 
arbejde’, godt skubbet på vej af branchens krav om øget effektivisering og straf via mistet 
løn ved brug af fraværsdage. Hermed accepterer alle parter sikkerhedsrisikoen, piloterne ud 
fra devisen om, at det plejer at gå godt og ansvarsfølelsen for virksomhedens økonomi. 
Organisationen accepterer den ud fra, at det ikke er deres ansvar. En pilot udtrykker det 
således: 
“Man står måske på Bornholm. Man tænker, ja hvis jeg melder mig ‘unfit’ nu, så er der en 
flyver der er ude med 148 mand i. Så ja, du kommer sgu ikke lige nogen steder, vel. 
Halvdelen mister den flyver, de nu skulle have haft videre ud i verden, den anden halvdel, 
den kommer for sent til deres møder eller hvad de nu skulle være til. Jamen, jeg må jo slæbe 
mig ud til den her flyver, sætte mig op i den og så flyver vi til København. Allerede dér, har 
man skidt i nælderne, men man gør det den ene gang efter den anden. For man vil 
simpelthen ikke bære det ansvar.” (Pilot 1 Bilag 1:18 linje 2-8) 
Der er en bevidsthed om, at det er sikkerhedsmæssigt uforsvarligt at flyve, når man burde 
melde sig ‘unfit for flight’, men piloterne har svært ved at rumme det ansvar, at 
virksomheden mister penge på, at de skal restituere. 
Flere af vores interviewpersoner har forestillinger om at hviletidsproblematikken først bliver 
taget alvorlig, når samfundet og politikerne får lig på bordet, så at sige: “Der kommer lig på 
bordet inden det bliver lavet om” (Pilot 1 Bilag 1:3 linje 28)“ og “Det er det der skal til, der 
skal lig på bordet for politikerne. Hvis der styrter et fly ned i Christiansborg, og så skal der stå 
i rapporten, at den eneste grund til at de styrtede ned, det var fordi de var trætte.” (Pilot 4 
Bilag 4:26 linje 10-12). 
Men følger vi Vaughans teori videre, kan vi dog også se, at disse konsekvenser ikke 
nødvendigvis vil ændre kulturen i flyvebranchen på længere sigt. Skønt der næsten sikkert 
vil komme markante ændringer af praksis i starten efter en ulykke, vil disse nye tiltag stadig 
være underlagt de større markedskræfter som allerede nu presser på for at få piloter til at 
arbejde mere: “The new leaders stress safety, but they are fighting for dollars and making 
budget cuts. History repeats, as economy and production are again priorities. (Vaughan, 
1996:422)” (Vaughan, 2004:342). Som citatet påpeger, vil markante ændringer baseret på 
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en ulykke ikke i sig selv være præventive overfor nye ulykker med mindre, at de eksterne 
faktorer, såsom markedskræfterne og forbrugernes konstante krav om billige billetter, ikke 
ændrer sig. Disse interesser har så dybe rødder i flyvebranchen, at et forsøg på regulering 
samt en kulturel bevidsthed ikke med sikkerhed, kan siges at have en længerevarende 
effekt. 
Resultatet af dette betyder, at skulle det hænde at fatigue medfører flystyrt og kommer til 
offentlighedens bevidsthed, vil det ganske rigtigt have en kortvarig effekt på sikkerhed og 
fokus, men idet de ikke-regulerbare kræfter der eksisterer vil trække i den anden retning, 
bliver det kun et spørgsmål om tid, inden der sker en tilbagevenden til den situation som vi 
ser hos piloterne i dag. 
Markedspresset 
Igennem hele vores analyse har der ligget en problematik under overfladen, at både Cimber 
Sterling som organisation og piloterne selv var underlagt en markedsmodel som tvinger alle 
parter til at give sig, hvor de kan. Denne markedsmodel lægger pres på virksomheder og 
disses medarbejdere med kravet om øget effektivitet i et stadigt mere konkurrerende 
marked. Idet markedsmodellen bunder i en neoliberal ideologi, hvori alt er reguleret af 
markedsprincipper, og der derfor skal være konkurrence blandt virksomhederne betyder 
dette, at de enkelte organisationer bliver nødsaget til at presse deres medarbejdere i stadig 
højere grad. Dette er særligt på grund af, at discountselskaber ellers vil gå ind på det 
pågældende flyselskabs hjemmebane og udkonkurrere dem på prisen. FPU’s formand, 
Thilde Waast viser forståelse for virksomhedernes problemer med at regulere piloters 
arbejdstid og ser det i højere grad som et problem, der skal løses i EU: “Hvis vi i Danmark 
går ind og siger, at vi kun vil være 45 timer i tjeneste eller have kortere dage, så er det jo 
klart, at så er der jo faren for, at alle de spanske og italienske selskaber, hvor man har 
bibeholdt det fælleseuropæiske regelsæt, at de kan producere mere med den samme 
besætning, og derfor mener vi jo, at det er rammeværket (...) regelsættet der skal laves om. 
Vi mener ikke, at det er sikkert nok, men det skal ikke kun laves om for Danmark, for så 
skævvrider vi jo konkurrencen som i forvejen er hård.” (Fagforening Bilag 7:4 linje 8-13). 
Presset på piloter skyldes særligt markedskræfterne i den ramme som EU har sat, og for at 
sænke arbejdstiden kræver det ifølge FPU’s formand, at EU tager hviletidsreguleringen op til 
revision. 
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De lange arbejdstider og den øgede konkurrence på markedet presser piloterne til at 
arbejde hårdere og længere, da de ved, at der er hård konkurrence og at arbejdsløse piloter 
står klar, hvis de ikke magter opgaven: “(...) der [kom] mere fokus på indtjeningen (...) fordi 
der bare generelt var strammere og strammere konkurrencesituation, også at 
lavkonjunkturen kom og der så var færre [passagerer] der skulle ud og flyve (...)” (Leder Bilag 
6:12 linje 8-11) og ydermere “(...) Emirates [Airlines] har en jobbank med mere end 2000 
ansøgere, og det er kvalificerede ansøgere, men det er fordi at for et år siden, der startede 
konkurserne (...) fem store selskaber nok 1500 piloter bare der alene, måske 2000 i Europa.” 
(Pilot 4 Bilag 4:19 linje 19-22) Denne øgede konkurrence og dermed Cimber Sterlings 
piloters bevidsthed om deres jobusikkerhed resulterede i, at de pressede sig selv mere og 
ignorerede derfor tegn på øget træthed, skønt denne forandring i arbejdet ikke var 
bevidstliggjort af nogen parter. Denne tendens kaldes af Michel Foucault (1978) en 
selvdisciplinering af medarbejderen, da piloterne valgte at flyve selvom de var hårdt ramt af 
fatigue. Det er op til piloten selv at vurdere sin tilstand, men jobusikkerhed, ansvarsfølelsen 
overfor virksomheden og selvforståelsen gjorde, at de fløj på trods af, det kunne være 
sikkerhedsmæssigt problematisk. 
Piloterne havde tydeligvis fået pålagt et ansvar som var svært at forvalte, da spillet mellem 
økonomi og sikkerhed er så kontrasterende samtidig med, at magten stadig var centraliseret 
hos ledelsen. Disse faktorer gjorde, at piloterne blev mere selvledende i en grad, som de 
havde svært ved at overskue. I følge Richard Sennet (1999), kan selvledelse udmønte sig i et 
større arbejdspres, hvorfor en pilot kan føle en stor selvbebrejdelse ved at melde sig ‘unfit 
for flight’, da ledelsen gav piloterne en følelse af, at de ikke administrerede deres fritid 
ordentligt: “Så siger de [HR] “hvorfor melder du dig unfit der, der og der? Jamen, så er det 
fordi, du er dårlig til at planlægge din fritid” (Pilot 4 Bilag 4:15 linje 13-14). I en neoliberal 
styringskontekst er der tale om, at piloterne skal være dedikeret til arbejdet på samme 
måde som de interesserer sig for deres familie, hvilket kan beskrives som ”den grådige 
organisation” (Nielsen, 2008:2). En pilot udtaler problematikken i koblingen mellem 
familieliv og arbejdsliv således: 
“(...) det kunne nemlig godt være sådan, at du 12 timer efter [endt arbejde] tjekker ind igen. 
Nu har du så været hjemme ved din familie (...) De to små poder, de hopper rundt på 
væggene, nu er far hjemme. Nu skal der leges. Men det er jo faktisk din hvileperiode der nu 
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ligger i de 12 timer. Det her det kan foregå en lørdag eller en søndag (...) Hvor meget hvile er 
det lige man får? Ingenting overhovedet. Det kan ikke lade sig gøre. Det passer simpelthen 
ikke ind i et nogenlunde normalt liv. Det kan ikke passe, at man som pilot skal være single 
uden børn for overhovedet at kunne passe sit job. Faktisk have en hule gemt af vejen et eller 
andet sted, fordi du må ikke være social.” (Pilot 1 Bilag 1:11 linje 7-15) 
Piloterne havde svært ved at se, hvordan man med et fuldtidsarbejde kunne få hverdagen til 
at hænge sammen uden at lide af voldsom fatigue, når der samtidig var en familie der 
krævede ens opmærksomhed. Det svære sammenspil mellem piloternes arbejde og fritid 
samt de meget skæve arbejdstider, som piloter er udsat for, kan resultere i, at piloter 
udvikler strukturløse rytmer og at privatlivets rytme undermineres af arbejdet i en sådan 
grad, at det går udover familielivet (Hvid, 2006:141). Dette vil i yderste tilfælde komme til at 
gå ud over sikkerheden, da piloten skal forholde sig til adskillige kontrasterende faktorer, 
både privat og på arbejdet. 
Markedskræfterne vil som vi har vist altid presse reguleringen ud til den yderste grænse 
som politikerne sætter. Det er derfor vigtigt, at huske på, som vi kom frem til i Vaughans 
diskussion, at en kulturændring ikke kan skabe større sikkerhed, når reguleringsgrænsen 
bliver sat hvor den er i dag.  For at komme fatigue-problematikken til livs kræver det derfor 
både en reguleringsændring som strammer de maksimale grænser ind samt en ændring af 
piloternes kultur og normer:  
“(...) de vil jo bruge hele boldbanen, som man kalder det. (...) de vil selvfølgelig bruge hele 
spillefladen. Fordi, ellers kan de ikke være med i konkurrencen mod især lavprisselskaber, og 
de selskaber der måske kører lidt på kanten også som faktisk er nødt til at køre herude for 
faktisk at holde sig overhovedet på en boldbane.” (Pilot 1 Bilag 1:14 linje 23-26) 
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Konklusion 
Ud fra vores problemformulering: 
“Hvordan kan flyvebranchens sikkerhedsforståelse - eksemplificeret via fatigue og ‘unfit for 
flight’ - blive forstået på henholdsvis pilot- og ledelses-niveau samt, hvordan kommunikeres 
det i hverdagen og under forhandlinger? Ydermere ønskes en forståelse af, hvilke 
implikationer organisationskommunikationen og sikkerhedskulturen har på hinanden?” må 
vi komme frem til en ny og mere præcis forforståelse og derfor ny erkendelse af dette 
genstandsfelt. 
For piloterne er fatigue et resultat af det arbejdspres som bliver pålagt fra ledelsen og 
scheduleringen. De ser det samtidig som et resultat af Subpart Q’s hviletidsregler, hvori 
deres tilladelige ugentlige arbejdstid er gået op med 15 timer. Dette arbejdspres og 
problemerne med fatigue har medført, at et antal piloter er gået på deltid for at kunne 
håndtere presset. Piloterne anser dog ikke i deres daglige praksis fatigue som noget, der er 
direkte relateret til sikkerhed. Dette høje arbejdspres og større krav til piloterne har gjort, at 
fatigue er blevet mere udtalt, men de accepterer disse krav som en naturlig udvikling i deres 
arbejde. Hvor dette bør resultere i, at piloter vælger at melde sig ‘unfit for flight’ gør de det 
sjældent, idet de ser det som et tegn på svaghed. Det rammer dem på deres selvforståelse 
som stærke individualister, der kan klare mere end almindelige mennesker. Årsagen til 
denne selvopfattelse skal findes i den kultur der eksisterer omkring det at være pilot, samt 
at der endnu ikke er sket uheld hvori den direkte årsag er blevet pålagt fatigue. Denne 
kultur bliver skabt hos piloterne allerede under uddannelsen og er i dag et krav for at kunne 
klare sig som pilot i flyvebranchen. 
For ledelsen er sikkerhedsforståelsen primært rettet mod Subpart Q’s arbejdsregler der ikke 
må overskrides, hvor ansvaret primært ligger hos scheduleringsafdelingen. Udover dette, 
ligger ansvaret på kaptajnens skuldre, idet denne har det endelige og fulde ansvar for 
sikkerheden i flyveren. Dette kommer til udtryk i fatigue-problematikken i og med, at 
ledelsen hverken anser fatigue eller ‘unfit for flight’ som egentlige sikkerhedsrelaterede, 
men derimod som tegn på piloternes dårlige planlægning af fritiden. De forventer samtidig, 
at det er noget som piloterne selv løser. Dette bliver ydermere bekræftet igennem ledelsens 
strategi med at belønne piloter, der hverken er syge eller ‘unfit for flight’. Idet piloterne 
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sjældent meldte ‘unfit for flight’ havde ledelsen den opfattelse, at fatigue ikke var et særligt 
stort problem blandt piloter og havde desuden ingen forbindelse til sikkerhed, da Subpart Q 
sørgede for at holde piloterne inden for de sikkerhedsmæssigt ansvarlige rammer. Denne 
forståelse af Subpart Q betød, at ledelsen delvist kunne fralægge sig sikkerhedsansvaret, 
hvilket dog var med til at underminere deres sikkerhedssystem, da ledelsen selv er den 
primære faktor i at skabe en sund sikkerhedskultur. 
Piloternes selvopfattelse og ledelsens opfattelse af piloter smittede af på forhandlingsfeltet, 
når de to parter mødtes for at diskutere overenskomst. 
Idet piloterne blev stillet til ansvar for enhver sikkerhedssituation og de følte, at de lange 
arbejdstider havde konsekvenser for sikkerheden betød det, at fatigue og sikkerhed blev 
taget op i forhandlingerne mellem virksomheden og fagforeningen. Fagforeningen og 
tillidsmanden slog på, at det var sikkerhedsmæssigt uforsvarligt at flyve under Subpart Q, 
men omvendt gjorde piloternes daglige brug af ‘unfit for flight’ eller mangel på samme, at 
dette argument kom til at lyde hult i visse dele af virksomheden. Især den daglige praksis, 
hvor piloterne identificerede sig som meget hårdføre individer påvirkede forhandlingsfeltet. 
Denne forskel mellem forhandlingstale og hverdagspraksis betød, at virksomheden kom til 
at anse sikkerhedsdiskussionen som en forhandlingsstrategi i stedet for et reelt problem. 
Da piloterne sjældent meldte sig ‘unfit for flight’ i hverdagen betød det, at ledelsen anså 
denne kommunikation som mindre relevant, når piloterne endelig forsøgte at kommunikere 
hviletidsproblemerne op igennem hierarkiet. Idet piloterne ikke demonstrerede i praksis, 
hvad de kritiserede, blev det svært for ledelsen at kunne sammenfatte kritikken med de 
faktiske forhold. Den nedadgående kommunikation var problematisk idet piloterne ikke 
følte sig inddraget og det havde den effekt, at de mistede tiltroen til ledelsen. Eksempelvis 
oplevede piloterne, at ændringer og beslutninger blev truffet uden om dem, hvilket var med 
til at skabe en distance mellem piloterne og ledelsen som i sidste ende fik piloterne til at 
vende sig til ekstern kommunikation for at få afløb for deres frustrationer og problemer. 
Den eksterne kommunikation som begge parter valgte at benytte sig af, var på samme måde 
som den interne ikke vel modtaget af den anden part. Hos ledelsen brugte man den 
eksterne kommunikation til at komme i kontakt med aktionærer, og budskaberne blev 
tolket af piloterne som et øget krav om arbejdshastighed. Dette medførte, at 
medarbejderne fik bekræftet deres forståelse af, at ledelsen ikke havde en ‘finger på 
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pulsen’. Piloternes brug af eksterne midler til opråb angående sikkerhedsproblemer havde 
kun den effekt, at ledelsen misforstod pointen. De antog at problemerne var møntet på en 
anden virksomhed end deres egen, idet de på samme måde som ved den interne 
kommunikation, ikke kunne genkende de problemer som blev omtalt. Idet piloterne i 
virksomheden mødte op hver dag og ikke gjorde brug af ‘unfit for flight’, mente ledelsen 
ikke at der kunne være tale om, at de var ramt at voldsom fatigue, da det desuden var 
forbudt ifølge Subpart Q. Ledelsen overvejede ikke at piloternes manglende brug af ‘unfit 
for flight’ skyldtes en økonomisk ansvarsfølelse, der agerede i et dialektisk forhold med 
sikkerhed. Den ene værdi var ikke i overensstemmelse med den anden og en pilot måtte i 
praksis tænke begge dele ind i hverdagen. Når de fløj fra A til B skulle det være sikkert, men 
det skulle samtidig være økonomisk rentabelt for virksomheden, hvilket piloten var med til 
at realisere. 
Idet hverken den interne eller eksterne kommunikation blev strategisk kommunikeret fra 
piloterne til ledelsen eller fra ledelsen til piloterne, opstod der nogle antagelser, som især 
for piloterne påvirkede deres sikkerhedsforståelse. Piloterne skabte deres egne historier 
om, hvad ledelsen så som den rette tilgang til arbejdet, hvilket gjorde at forståelsen af at 
økonomi var den højeste prioritet, blev en antagelse som underminerede brugen af ‘unfit 
for flight’ og dermed sikkerheden. Ledelsen og piloternes forståelse af den økonomiske 
førsteprioritet spillede ikke overens med den sikkerhed, som piloterne skulle forvalte i 
hverdagen, da en optimal tilgang til sikkerhed ville have økonomiske konsekvenser for 
virksomheden og piloterne. Konsekvensen af at strande en flyver på grund af fatigue ville 
koste virksomheden tusindvis af kroner, hvorfor piloter valgte at flyve, skønt det teknisk set 
var ulovligt. Dette gjorde de blandt andet ud fra forståelsen af, at det alligevel altid ville gå 
godt, og at der aldrig ville ske uheld på grund af træthed. 
Denne tanke var herskende op igennem hele hierarkiet og sikkerhedsrisikoen vil derfor først 
blive konkret, når uheldet viser sig. Et uheld har muligheden for at gøre alle opmærksomme 
på sikkerhedsrisikoen ved fatigue, men idet markedskræfterne fortsat vil presse på og 
bibeholde konkurrencen, vil det økonomiske pres sandsynligvis resultere i en tilbagevenden 
til de tidligere forhold. 
Sikkerhedsproblematikken er systemisk og er udover at være et organisationelt problem 
også særligt et reguleringsproblem, som bør tages op til revision i EU, så sikkerheden ikke 
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kompromitteres på grund af virksomheders frygt for konkurrencen på markedet. 
Når den nye EU-regulering træder i kraft senest 2015 bliver der tale om en ny situation i 
flyvebranchen, hvilket vil betyde, at dele af vores nye erkendelse skal tænkes ind i en ny 
helhed. 
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Perspektivering 
Med udgangspunkt i vores konklusion ser vi at fremtiden står uvis for piloterne og brugen af 
‘unfit for flight’. Som vi skriver dette, står SAS, Skandinaviens fællesejede flyselskab på 
kanten af konkurs, og de såkaldte discount-selskaber tager en stadig stigende 
markedsandel. Det bliver de tilbageværende flyselskaber, som skal overtage det 
begrænsede antal af profitable ruter. Problematikken bliver herfor at den dialektik, som vi 
kan se der var hos Cimber Sterling mellem økonomi og sikkerhed bliver endnu mere 
optrukket. Dette vil ske efterhånden som de konkurrencemæssige omkostninger ved at 
have fly stående grundet ‘unfit for flight’ eller andre uforudsete grunde, vil blive forstærket. 
En aflysning vil koste selskaberne stort, idet de i forvejen vil agere på kanten af det 
profitable. I sidste ende kan dette medfører, at de piloter som stadig har et arbejde vil føle 
sig nødsaget til at tage risici som de selv i dag ikke vil gøre. Det er allerede blevet set, 
hvordan piloter hos discount-selskaberne bliver presset til at flyve med mindre brændstof, 
hvilket giver sikkerhedsmæssigt større risici i jagten på at spare penge (www.TV2.dk). Penge 
der vil komme kunderne til gode, da billetterne bliver billigere, men som i sidste ende vil 
betyde, at en ulykke der kunne have været forhindret ikke bliver det. 
Den supermenneske-mentalitet som piloterne hos Cimber Sterling besad, bør ses som 
problematisk for hele den europæiske flyvebranche, når den bliver sammenblandet med 
denne spareiver som flyvebranchen besidder. Denne mentalitet kan ikke siges at være unik 
for Cimber Sterling, hvor flyselskaberne kan ende med at udnytte piloternes vilje til ikke at 
sige fra. Der er intet der tegner på, at Cimber Sterling er eller var et særtilfælde, men 
derimod var de et af flere flyselskaber som ikke var i stand til at få prisen tilstrækkelig langt 
ned. Kunderne fravalgte dem til fordel for deres billigere konkurrenter. Tanken om at de 
tilbageværende selskaber vil have fundet en ‘løsning’ på de sikkerhedsrisici som vi i dette 
speciale har undersøgt, må derfor fra vores side af, blive afvist som ønsketænkning. 
Derimod vil en reel løsning gå imod de økonomiske ønsker fra kunderne og markedet, og vi 
kan derfor forvente at branchen vil benytte al sin kraft til at presse på, for ikke at skabe en 
strammere regulering. Idet det på den korte bane vil koste dem kunder som er blevet 
forvendt med at prisen på flybilletter er lavere end dem til tog. Derfor bliver det også i 
stigende grad op til fagforeningerne, at modsætte sig og arbejde for en højere grad er 
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sikkerhedsmentalitet blandt de arbejdende piloter, en mentalitet som de udviser under 
interviews og i refleksion, men ikke i den daglige praksis. 
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